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RESUMO

Os indicadores de desempenho tém um papel fundahmengerenciamento das
organizacbes em um ambiente cada vez mais competitjlobalizado. Quando ndo ha
avaliacdo de desempenho, quando os resultados @enganizacdo nao sdo medidos,
eles também n&o podem ser gerenciados (GOLDRATUZ)2E&ntretanto, a utilizacao
de indicadores, ou mesmo a utilizagdo de sistereamdicadores como Balanced
Scorecard BSC), também pode ser prejudicial a organizacaoge@r resultados
contrarios aqueles almejados, caracterizando aasilisfuncdo de indicadores. Esta
disfuncdo ocorre quando ha predominéancia e énfaseinglicadores financeiros
(disfuncado temporal), quando ha otimizacdo local @etrimento ao 6timo global
(disfuncdo por otimizacdo local) e quando os indlicas geram acdes indesejadas
(disfuncdo comportamental). Neste contexto, estsediacdo, além de categorizar,
através de uma revisdo sistematica, os tipos fieng&o conforme mencionados acima,
propde uma ferramenta para identificacdo de inglideste problema em sistemas de
indicadores de diferentes organizacdes. A ferramneohtempla sete etapas de analise
gue percorrem os trés tipos de disfuncéo e finalwa a etapa de resumo dos resultados
das analises. Para avaliacdo da ferramenta, eplecada em uma empresa que utiliza o
BSC caracterizando-se a pesquisa comdesign Research

Palavras-chave:Avaliacdo de Desempenho, Sistemas de IndicadorBesiempenho,

Indicadores de Desempenho; Disfuncdo de Indicadores



ABSTRACT

Performance indicators play a key role in managorganizations in an
environment increasingly competitive and globalizédhen there is no performance
evaluation, when the results of an organization rawe measured, they can not be
managed (GOLDRATT, 2002). However, the use of iattics, or even the use of
indicator systems as the Balanced Scorecard (B&4#),also be detrimental to the
organization and produce results contrary to thdssired, thus characterizing the
dysfunction of indicators. This dysfunction occwken there is predominance and
emphasis on financial indicators (temporal dysfiomjt when there is local
optimization over the global optimization (dysfuioct by local optimization) and when
indicators generate unwanted actions (behaviorafudygtion). In this context, this
thesis, in addition to categorize, through a sysatenreview, the types of dysfunction as
mentioned above, propose a tool for identifyingdewnces of this problem in systems of
indicators from different organizations. The toohtrises seven stages of analysis that
cover all three types of dysfunction and ends widp summary of the analysis’ results.
To evaluate the tool, it is applied in a compangt thses the BSC characterized the
research as a Design Research.

Keywords: Performance Evaluation; Performance Indicatorstedys; Performance

Indicators; Indicator Dysfunction;
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1 INTRODUCAO

O ambiente empresarial, assim como a comunidadel swopriamente dita, ja
se expandiu além das fronteiras regionais e tégitopara a era da globalizacdo. Nesta
era, a sociedade e as organizacdes relacionam-skanaemte 0 que cria a0 mesmo
tempo maiores oportunidades, mas também maioresfiakes Estes desafios sdo
potencializados pelo padrao de qualidade e exdelé&e produtos e servigcos que o
mercado passa a exigir.

No que tange a tomada de decisdo, os indicadoreesEmpenho atuam com
papel fundamental. Sdo os indicadores que fornesanpanorama, um diagnostico da
situagcdo para que a partir deste a empresa tonseagd@s no sentido de manter-se
financeiramente saudéavel.

Segundo Sink e Tuttle (1990), gerenciar desempeigrofica criar visdes do
futuro; planejar (avaliar o status organizacior@ghrmo estratégias e baseando-se em
pontos fortes); projetar, desenvolver e implemeimtizrvencdes de melhorias; projetar,
reprojetar, desenvolver e implementar sistemasvedBagdo e medicdo; e assegurar o
uso de sistemas de recompensa.

Para Chan (2003), a avaliacdo de desempenho fommecmacdes necessarias
para a gestdo, tendo como ponto fundamental o admmento do desempenho,
aumento da motivac¢do, comunicagéo e diagnostiqraldemas, além disso, identifica
0 sucesso das estratégias auxiliando na revisdondtss. Em uma organizacdo, os
sistemas de avaliacdo de desempenho devem enfazarspectos sistémicos da
organizacao, para evitar que haja indicadores dassos uns dos outros. Os indicadores
devem estar vinculados uns com o0s outros e com tetégga da empresa
(GASPARETTO, 2003).

Além das medidas de desempenho serem em nivell,gidasa devem estar em
guantidades equilibradas nos niveis estratégitiopté operacional (Gunasekaran et al.,
2001). Entretanto, os sistemas de avaliagdo demgesto falham em nao ter uma visao
global, por ndo estarem alinhados com as estrat@gaempresa, com a cultura da
organizacao e seu sistema de recompensa (SHEPHERINEER, 2006).

Buscando a referéncia de um classico da literatemnase a afirmacdo de
Goldratt (2002) “me diga como me medes e eu td domo me comportarei’. Esta
frase sintetiza a importancia dos indicadores deempenho a medida que o

comportamento é consequéncia de como estes indésasi&o definidos.
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Neste contexto, surge a problematica da disfungéointliicadores. De acordo
com Spitzer (2007), a disfuncdo dos indicadoresntace quando 0s proprios
indicadores contribuem para a geracdo de resultagdosrarios ao interesses da
organizacdo. Ou seja, mesmo que o indicador ingiidente esteja melhorando, ele
impacta negativamente em outro(s) gerando assisfungdao.

Analisando a frase de Goldratt - “me diga como ne€l@s e eu te direi como me
comportarei” juntamente com a problematica da disiio dos indicadores pode-se
considerar este um grande problema do mundo emedaesta forma, a empresa
pode, através do uso de indicadores de desempenis) prejudicar o seu proprio
desempenho.

Este trabalho visa abordar esta problemética dtundifo de sistemas de
indicadores de desempenho. Para isso, sera udilaadetodologia doesign research
para a proposicdo de uma ferramenta para idemificcale indicios da disfuncdo em
sistemas de indicadores que serd aplicada em urpeesanprestadora de servigos de
operacdo e manutencdo. Apds a aplicagcdo, a fertansend revisada concluindo-se
assim a proposicdo da ferramenta para a identificale indicios da disfuncdo de

sistemas de indicadores.

1.1 PROBLEMA E OBJETO DE PESQUISA

O assunto ao qual este trabalho se refere sdanasstele indicadores de
desempenho utilizados pelas organizacdes parag&aldos seus resultados. Dentro da
guestao dos indicadores de desempenho, o temalmdhio € constituido pela analise da
relacdo existente entre estes indicadores e das agicorajadas pela implementagéo
destes indicadores.

Este tema € decorrente do problema de pesquisdita@is da disfuncao
existente entre nos sistemas de indicadores dengeséo. Quando héa disfuncéo, apesar
de individualmente o resultado do indicador seftpos 0 seu impacto no desempenho
global da organizacdo é negativo, prejudicandarassius resultados. Este problema é
decorrente da relacdo prejudicial existente entieretes indicadores ou do
direcionamento dado pelo indicador para aces &oa$raos interesses da empresa.

No caso da relacdo prejudicial entre indicadoredjrmacao de Goldratt (2002)
explica porque, apesar de o indicador parecer adeququando analisado

by

individualmente pode trazer prejuizos a empresasdima dos 6timos locais ndo se
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equivale ao otimo global”. Assim, tem-se que nécessariamente a melhoria de um
otimo local ira repercutir em melhoria global. Alae ndo melhorar o desempenho
global, um 6timo local pode até mesmo repercutiuem perda no 6timo global.

Um exemplo de um indicador que promove um resultadalmente bom, mas
globalmente ruim, é uma fabrica que investe nasigio de um equipamento para uma
operacéo nao gargalo para aumento de sua capapidatlgiva. Neste caso, o indicador
local de capacidade produtiva desta operacédo ftharexlo. Entretanto, o fato desta
operacdo nao ser gargalo da fabrica, esta apareeligoria local ndo aumenta a
capacidade de producéo da fabrica, ou seja, natakéocados mais produtos por causa
desta melhoria local. Além de ndo melhorar globabmes resultados, esta aquisicdo
gera aumento de custo a empresa prejudicando asasresultados.

Quando a disfuncéo ocorre pela comunicacéo ermaslalijetivos da companhia,
apesar da medicao do indicador mostrar progressesuttado, este resultado néo era o
esperado. Neste caso, o indicador estimula acoes@u contrarias aos interesses da
organizagdo. Quando uma loja de varejo, por exempiplementa um indicador de
guantidade de vendas por vendedor, ela estimutafaaaionarios a realizarem o maior
numero de vendas possivel. E, a medida que os dermenor preco de venda tém
maior propensédo de venda, isto ira incentiva-lfecar na venda desses itens de forma a
aumentar o numero de vendas.

Contudo, a simples implementacdo de um indicadsfunicional pode acarretar
em prejuizo nos resultados de uma organizacao. pdagutro lado, os indicadores sao
essenciais para a gestdo das organizagcbes e ném pimikar de serem utilizados. Por
isso, € necessario que sejam desenvolvidos meaasigpara a construcdo de
indicadores que néo sejam prejudicais, mas queafetnte auxiliem na obtencao dos
objetivos determinados pela empresa e avaliados palicadores.

Desta forma, esta dissertacdo propde-se a estattapmblema relacionado a
indicadores e sua questéo de pesquisa é definida: @omo identificar o problema da

disfuncéo no sistema de indicadores de desempenbmpresa?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho de dissertacao fatiamdidos em objetivo geral e

objetivos especificos e sdo descritos na sequéncia.
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1.2.10bjetivo Geral

O objetivo geral da dissertacdo € propor uma rfiegrda para identificacdo de
indicios de disfuncdo em sistemas de indicadoreegempenho da empresa.

1.2.2 Objetivos Especificos

Foram definidos dois objetivos especificos relaatms ao objetivo geral desta
dissertagao:

» Categorizar os tipos de disfuncao de sistemasdiesithores

« |dentificar e avaliar abordagens existentes pgrehlematica de disfuncéo de

sistemas de indicadores

1.3JUSTIFICATIVA

Este estudo pode ser justificado sob trés asmpeodtevancia da tematica dos
indicadores de desempenho, existéncia da disfudedmdicadores e a caréncia da
literatura na abordagem desta questéo.

De acordo com Kaplan e Norton (1992) os expergeneéxecutivos das
organizacdes entendem que o sistema de avaliagdesdenpenho da sua empresa afeta
fortemente o comportamento dos gerentes e fundcamdas empresas. Os sistemas de
medicdo de desempenho abordados na literatura gopridicadores de desempenho
gue avaliam a empresa de forma linear, pois nasid®am a retro-alimentacado dos
impactos de uns indicadores nos outros.

Kelman e Friedman (2009) afirmam que a definicho indicadores pode
melhorar o desempenho nas organizacdes por trégosiod definicdo de metas motiva
as pessoas a melhorar o desempenho; O que é mgdidm mais atencdo; A
informacéo a respeito do desempenho fornecidaipéicador proporcionéeedbackas
pessoas, melhorando assim seu desempenho.

Entretanto, em um estudo de caso realizado coenifiesas do estado do Rio
Grande do Sul, Schuch (2001) avaliou a utilizacaopnitica dos indicadores de
desempenho em relacdo aos sistemas de indicadogssips na teoria. Este trabalho
revela que 65% das empresas afirmaram que exisidepra de conflito no sistema de

indicadores que afeta o desempenho global da @ayzio.
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Ridgway (1956) afirma que sempre havera conseipgrdisfuncionais em
decorréncia da utilizacdo de um sistema de medigidesempenho. Courty (2000)
desenvolveu um modelo para diminuir a disfungédo idolscadores que tem como
pressuposto a prerrogativa de que nao se sabe api@isfuncbes que um sistema de
indicadores pode causar antes que este seja ddiliza pratica. O autor considera que
selecionar indicadores de desempenho com baserrmgacdo com 0s objetivos da
organizacdo ndo € adequado quando ha disfuncduibadores e por iSSO 0 processo
de construcdo do sistema de indicadores deveriansgrocesso experimental. Porém,
no ambiente empresarial ndo é viavel o processonlgrucdo experimental ja que pode
impactar em perdas financeiras significativas.

A relacdo entre os indicadores tem se tornados mamplexa e, com as
metodologias existentes, ndo € possivel medir aend€ncias e conflitos entre os
indicadores (CAl, 2009). E comum que a melhora de indicador impacte
negativamente em outro indicador e isto acontece/gnias razdes, entre elas a falta de
informacgéo, recursos limitados ou barreiras de cooagéo (CAl, 2009).

Apesar da importancia da tematica de indicaddeeslesempenho e de varios
estudos demonstrarem a existéncia da disfuncamdieadores, uma extensa revisao
bibliografica realizada neste trabalho demonstnee $io poucos os trabalhos dedicados
ao aprofundamento desta questdo. Desta formapestpiisa também se justifica pela
caréncia de trabalhos relacionados a disfuncamdieaidores identificada na analise
bibliografica.

Dos trabalhos que abordam a disfuncao de indieadte desempenho, alguns se
dedicam a auxiliar na construcao de indicadore®lfNd997; Flapper, 1996; Andrade
et. al, 2006). Outros estudos trabalham na identificad@alisfuncéo de indicadores,
porém enfocam tipos especificos de disfuncéo.rkitta (2006) e Courty e Marschke
(2008) fazem propostas para identificacdo de digforpor otimizacao local. J& Kelman
(2006) busca identificar a existéncia de disfurg@oportamental.

Este trabalho propbe-se a agregar a tematicaisiencddo de indicadores de
desempenho propondo uma ferramenta para idenéificde indicios do problema em
sistemas de indicadores ja existentes. Para i@sa;ategorizados os diferentes tipos de
disfungcdo e a ferramenta proposta engloba tododréss tipos de disfuncdo de
indicadores: comportamental, temporal e por otigépalocal. Desta maneira, este

trabalho abrange os diferentes tipos de disfunb@odados isoladamente na literatura e
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propde uma ferramenta Unica com diferentes anajisese dedicam a identificacdo de

cada um dos tipos de disfungao.
1.4 DELIMITACOES

Este trabalho € composto por algumas delimitag@esespecificam a amplitude
e abrangéncia da pesquisa. A primeira destas datides refere-se ao estudo exclusivo
de indicadores utilizados para avaliacdo de desenopéa empresa.

A ferramenta proposta serd aplicada em uma langaresa diferentemente dos
multiplos casos que séo propostos peksign ResearchDesta forma, ndo se tem o
intuito de produzir resultados que sejam genenadizée aplicaveis a todos os ambientes
empresarias. Isso ndo significa que a ferramenta @goposta ndo possa ser
utilizadoaem outras empresas, mas que possamcESSAe0s ajustes para isto.

Além disso, mesmo que objetiva-se estudar oxaddres de desempenho de
uma empresa, a empresa estudada tem uma sistelpéimda em relacdo a estes.
Assim, alguns indicadores utilizados amplamentennado empresarial poderdo néo ser
analisados na aplicacdo da ferramenta pela pddakir do sistema de indicadores da
empresa em estudo.

A ferramenta proposta é restrita no que tangeadiagdo da percepcdo das
pessoas ja que a construcdo da estrutura sisténiéita com base exclusiva nos dados
dos indicadores. Também ndo € considerada a qudstassual de utilizacdo dos
indicadores para remuneracéo variavel, ou pargéigpanos resultados da empresa para
0S seus colaboradores.

Por fim, este trabalho néo ir4 abordar a quedtdalinhamento estratégico dos
indicadores de desempenho globais. Desta formacsasiderado que ha uma definigcéo
de estratégia e que o sistema de indicadores éaspenforma de materializar a

estratégia.
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2 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo dedica-se a fazer um detalhamentszeito da metodologia de
pesquisa utilizada para a realizagdo deste esRata. isso, inicialmente a pesquisa é
classificada, depois é apresentado um detalhamemtspeito do método cientifico

utilizado e por fim tem-se uma descricdo do méuteltrabalho utilizado.

2.1CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Segundo Silva e Menezes (2011), uma pesquisa poddassificada de quatro
diferentes formas de acordo com:

* a natureza da pesquisa;

* 0S objetivos do estudo;

+ a abordagem utilizada;

+ 0s procedimentos técnicos utilizados.

Quanto a natureza da pesquisa, este trabalho eadzaete como uma pesquisa
de carater aplicado a medida que se prop0e a igaedb e solucdo de um problema
pratico em especifico para a geragdo de conheamarndisfuncdo de indicadores é um
problema real e este estudo trabalha na investigaeste problema para busca de uma
solucéo.

Em relacdo a classificacdo da pesquisa quanto lbjesvos de estudo, este
trabalho é de cunho explicativo. Explicativo pordussca compreender uma realidade
existente e procura contribuir com uma propostasdieicdo para a problematica
abordada.

Classificando a pesquisa em relacdo a sua abordagstarse de um estudo
empirico pois utiliza um ambiente empresarial paralise de um problema e
desenvolvimento do conhecimento. Ainda em relac&i@dagem da pesquisa, este
trabalho tera tanto elementos de uma pesquisa itpisat como de uma pesquisa
gualitativa.

De acordo com Rossman e Wilson (1991), h4 tréssapélas quais se devem
utilizar conjuntamente dados quantitativos e gaiios:

» Para possibilitar a confirmagdo de uma com a aitevés da triangulagcédo de

dados;
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» Para elaborar e desenvolver andlises as quais rpiopem riqueza de
detalhamento;
» Para iniciar novas linhas de pensamento por meaiet&ao as surpresas e aos

paradoxos, buscando captar as ideias, fornecendss iasights.

Contudo, esta pesquisa vale-se primordialmententke abordagem qualitativa,
mas também utiliza, mesmo que em menor escala,oedajem quantitativa. A
abordagem qualitativa é utilizada amplamente a daedue a ferramenta proposta para
identificacdo de indicios de disfuncdo de desempentiliza como componente
principal a interpretacdo do sistema de indicaddPesém, a pesquisa também se vale
de anadlises quantitativas a medida que utiliza sldustoricos dos indicadores de
desempenho.

Quanto ao método cientifico, o qual consiste na lbégica da investigagdo, a
pesquisa pode ser classificada em: dedutiva, walukiipotética-dedutiva, dialética ou
fenomenoldgica (GIL, 1991). Enquanto o método deduparte da uma afirmacao
tedrica para a investigacao pratica, o método ivaluttiliza a pratica para construcédo da
teoria. O método fenomenoldgico ndo é nem dedutm indutivo, pois analisa a
descri¢cao de uma realidade e interpretacdes daaesm

A pesquisa fenomenoldgica € direcionada por indeseiumanos com foco no
significado a medida que tenta compreender a aggicEla observa a totalidade de uma
situacdo examinando amostras pequenas, mas em anoflmdidade (EASTERBY,

1991). Por isso, este trabalho é classificado ciemomenoldgico.

2.2 METODO CIENTIFICO

Simon (1981) classifica a pesquisa aplicada a dsemicas como a engenharia
artificial (produzida pelo homem) e, por este moti& pesquisa com base nas ciéncias
naturais ndo se aplicaria. Para Manson (2006)sé®y positivistas e interpretativista
nao atenderiam completamente as demandas daszag@@s sendo necessario para tal
uma nova perspectiva,design research

Em comparacdo a pesquisa-acadesign researclassemelha-se pela énfase na
solucao de um problema local. Porém, eles difeneamtp ao foco de pesquisa a medida
gue a pesquisa-acao nao objetiva claramente od®genento de conhecimento valido

gue possa ser transferido a outros contextos (VAIEN, 2004).
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Manson (2006) definelesign researchcomo um processo de utilizacdo do
conhecimento para projetar e construir artefato@rdicar o porqué ou nédo da sua
efetividade através de varios e rigorosos métddatesign researchusca desenvolver
conhecimento para o0 projeto e realizacdo dos &otefaou seja, desenvolver
conhecimento valido e confiavel para o projetoaagdes de problemas (VAN AKEN,
2004).

Simon (1981) define artefato como um ponto de emoofnterface) entre um
ambiente interno (a substancia e a organizacaordrip artefato) e um ambiente
externo (as condicbes em que o artefato funcidhal).isso, as coisas denominadas
como artefatos ndo estdo fora da natureza e nanpaodesta forma, ignorar as leis
naturais. Além disso, os artefatos sdo adaptadasatdo com os objetivos e propésitos
do homem. Contudo, se os objetivos do homem mudanartefatos também mudam
(SIMON. 1981).

O design researchconsiste basicamente de duas atividades, constreca
avaliacdo (Figura 1). Os artefatos sao elaboradosnte o processo de construcao e
testados quanto a sua validade durante o processcavdliacdo. Pelas suas
caracteristicas, alesign researché mais indicado para o estudo dos fendmenos
artificiais do que os naturais, bem como tende ansés prescritivo do que descritivo. O
design researclproduzira como resultado artefatos efetivos quiero ter a forma de
construtos, modelos, métodos e experimentos (VAISYIN KUECHLER, 2005).

Figura 1 - Modelo de Geracéo e Acumulagédo de Conhecimento

Processo de Constru¢éo do Conhecimento

Avaliar

[ Conhecimento ’ Paradigma

Trabalhos

Projetar / Construir

Processo de Utilizagdo do Conhecimento

Fonte: A daptado de Vaishnavi e Kuechler (2005)



22

O desenvolvimento do artefato € feito em um casemois testado através da
aplicacdo em multiplos casos. O conhecimento étedde através de um ciclo de
reflexdes em que um caso é escolhido para aplic&datervencdes e andlise. A partir
dos resultados analisados constroi-se o conheainzesér testado e refinado nos casos
subsequentes (VAN AKEN, 2004).

Este trabalho prop8e a utilizacdo da metodologidegign researchporém sem
a utilizacdo de mutliplos casos. Desta forma, guiea limita-se ao desenvolvimento do
artefato e aplicacdo deste em um Unico caso qUECEIA a revisao e aprimoramento
do artefato.

Vaishnavi and Kuechler (2005) apresentam como semdco as fases de
desenvolvimento ddesign researchinquietagédo, sugestédo, desenvolvimento, avaliagdo
e conclusdo. Conforme apresentado na Figura 2, e@b@ do processo produz uma

saida.

Figura 2 - Metodologia Geral do design research.
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Fonte: Adaptado de Vaishnavi and Kuechler (2005)

Assim como em outros métodos de pesquisdesign researclse inicia com

uma questdo de partida, uma “inquietagdo” que raotivautor a pesquisar sobre o
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assunto. Na fase da sugestdo o autor faz uma @ipretos experimentais, 0s quais
estdo relacionados com proposta. O desenvolvimertaonstrucdo dos artefatos que
poderdo ter a forma de construtos, modelos, méted@xperimentos. Depois de
construidos os artefatos, deverdo ser avaliadost@@ alinhamento com a proposta,
caso haja desvios ou brechas estes deverdo segidmsrou hipdteses refeitas. Na
conclusdo sdo apresentados o0s resultados encanteaddo indicadas as possiveis
lacunas ou replicacdes para estudos futuros (VAISYAN: KUECHLER, 2005).

2.3METODO DE TRABALHO

O método de trabalho consiste na descricdo dosogpasiyicos para
desenvolvimento da dissertacdo. Estes passos envalesde a elaboracédo da questéo
de pesquisa até a elaboracao do relatério de pes@udissertacdo propriamente dita.

Neste trabalho sdo utilizadas cinco etapas secuisnpara elaboracdo do
trabalho e uma etapa em paralelo a estas cincas(kura 3). Inicialmente é definido
0 tema e a questdo de pesquisa os quais foranmtdesw capitulo um deste trabalho.
Depois disso, uma revisao bibliografica € conduzidaspeito da tematica de avaliacédo
de desempenho.

A revisdo bibliografica é realizada com maior prafidade para buscar
abordagens ja desenvolvidas para a avaliacao @éengesho, em particular aquelas que
consideram a questéo da disfuncao dos indicaderdesempenho. Para isto é realizada
uma revisao bibliografica sistematica a qual caeseam uma revisdo bibliografica
realizada de acordo com uma metodologia que penrater abrangéncia e precisdo. A
estrutura da revisdo sistematica deste traball# dstalhada logo apos a descricdo do
método de trabalho.

Apesar de a revisdo ter sido colocada como uma seqguencial, ela também se
estende oportunamente ao longo de toda a pesquisedi@la que se faz necessaria.
Desta forma, a revisdo bibliografica € realizadefiprdamente na segunda etapa da

dissertacdo, mas permanece sendo desenvolvidagmde todas as etapas.
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Figura 3 - Passos légicos para a elaboragéo da dissertacao

Definicdo do tema e da
guestdo de pesquisa

Revisao Bibliografica

Construcdo do Métodq

Aplicacdo do Método
Proposto

Elaboracdo do Relatorio de Pesquisa

Revisdo do Método
Proposto

Fonte: O Autor

A partir da revisao bibliogréfica, é desenvolvidpraposta de abordagem para a
identificacdo de indicios de disfuncdo dos indicadode desempenho. Esta etapa é
realizada através do método de inducdo no quattia ga teoria sera proposto o método
para identificacdo de disfuncdo de indicadores.

Depois de construida a ferramenta, esta é ent&adplem um estudo de caso
de uma empresa que utiliza um sistema de indicadpaga avalia-lo. Esta etapa
corresponde ao componente de deducdodelsign researchno qual, a partir da
aplicacao prética, serao feitas consideracdes gpdemria, ou seja, para a ferramenta
proposta.

A coleta de dados é realizada através da extrag@adbs de relatorios fornecidos
pela empresa. Para coleta destes dados, um geentéacente a empresa auxiliou no
fornecimento de relatorios. A partir da analisaeterpretacéo destes dados, a ferramenta

€ aplicada pelo pesquisador com os dados fornepiglasempresa sem a interferéncia
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da empresa na andlise. Para caso de duvidas amaisie indicadores e para uma das
etapas da ferramenta composta pela validacdo tdes entre os indicadores foi
acessado o gerente responsavel que havia sidadudpela propria empresa.

A aplicacdo da ferramenta em uma empresa € coralyzadla identificar
possiveis disfuncbes nos seus indicadores de desbmpA ferramenta proposta €
aplicada para avaliar sua efetividade no cumprimeiat seu objetivo. Através desta
aplicacéo, a ferramenta € avaliada buscando idmmtifdificuldades bem como
oportunidades para aprimoramento. Portanto, ar ks conclusdes observadas no caso
especifico, este é revisado compondo assim a geofioal da ferramenta.

Em paralelo a estas cinco etapas de desenvolvindentabalho, sera conduzida
a elaboracao do relatorio de pesquisa, ou senstracao do documento de dissertacao
do mestrado. Esta etapa ocorre em paralelo as sle@adlo que, apds a conclusdo das
outras cinco etapas, esta sera mais intensa visatawoar todos 0s pontos propostos ao

longo da pesquisa para concluséao final.

2.4REVISAO SISTEMATICA

Kahn et. al. (2001) sugere que a revisédo sistemdtfa conduzida atraves de
uma combinacdo de sete diferentes abordagens deigesPara a pesquisa por estudos
ja publicados sdo sugeridas quatro formas de pEsqpesquisa em bases de dados
eletrbnicas, selecao visual na lista de estudesastes, busca detalhada em periodicos
especificos e busca de citacbes. As trés ultimasa@duzidas a partir da pesquisa de
base de dados eletronica e buscam complementasgaip@ com trabalhos relevantes
gue nao tenham sido filtrados.

A revisdo sistematica deste trabalho foi realizada cinco passos conforme
apresentados no Quadro 1. Na sequéncia destehwadia detalhada cada uma destas

etapas.
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Quadro 1 - Etapas desenvolvidas na reviséo bibliogréaficarsigtiea

Etapas da Revisdo Sistematica

1 | Selegao das bases de dados

2 | Selecao dos termos de busca

3 | Definicado dos conjuntos de busca

4 | Selecao dos estudos relevantes

5 | Pesquisa nas citagbes
Fonte: O Autor

A pesquisa em base de dados eletronica é feitei@ededo determinadas bases
eletrbnicas de dados e realizando uma revisdarsitita nestas. Entretanto, os autores
concordam que ndo ha uma definicdo quanto ao numigriono de bases que devem ser
consultadas para dar consisténcia a pesquisa. @prfaram selecionadas quatro bases
para pesquisa descritas no Quadro 2. A selecabadas considerou a importancia das

mesmas bem como a possibilidade de restricido @bdedousca no resumo.

Quadro 2 - Lista de bases eletrbnicas utilizadas na revisierasatica

Bases de Dados Eletronicas
EBSCO
Proguest

Science Direct (Elsevier)

Scielo
Fonte: O Autor

Apoés a selecdo das bases de dados, foram selecsomadtermos a serem
utilizados na pesquisa (Quadro 3). Para isto censidse a questao de pesquisa desta
dissertagdo como ponto de partida a partir da satentificou quatro categorias de
palavras: avaliacdo, desempenho, disfungédo e co@seiq. Para estas quatro categorias
de palavras foram relacionados sinbnimos e entfioidiEs os termos de busca que sao
apresentados no Quadro 3. Para o termo perfornmaedoram utilizados sinbnimos
para busca jA que nao se identificou nenhum equital utilizado na pesquisa
académica. A lista completa das palavras bem c@mwespectivos termos de busca sao

apresentados no apéndice A.
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Grupo | Termo de Busca Grupo Termo de Busca
A performance C outcome*
measur* C consequence*
B indic* D distort*
B evaluat* D d*sfunction*
B index D inadqua*
B metric* D gaming
C result* D tradeoff*
C effect* D unninten*
C response* D inadvert*
C impact* D multitask*
C affect*

Fonte: O Autor

Apés a selecdo dos termos de busca, estes sdadaglpara refinamento de
acordo com a quantidade de registros encontradgsré4). Foi utilizado o critério de
inclusdo de 70% dos registros, ou seja, foram ieglados os termos que abrangeram no
minimo 70% do total de registros. Desta forma, pissgse a quantidade de estudos que
contenham em seu resumo o(s) respectivo(s) ternde(d)usca. Apds contabilizar a
guantidade total de registros por termo ou conjul@dermos, calcula-se o percentual
relativo do total. Para selecionar os registrosléutado o percentual acumulado e séo
selecionados aqueles termos que representem 70&@dakhos existentes.

Seguindo os critérios mencionados acima, iniciatmdaram pesquisados 0s
termos A e priorizados. Depois disso, foi priorizanl primeiro conjunto de termos
composto pelos termos A, ja priorizados, e termodNB sequéncia, 0 conjunto de
termos AB (priorizado) e C sao priorizados. Por,fion conjunto de termos ABC
(priorizado) e D séo priorizados e estes definidoso conjunto de busca final. A

Figura 4 representa todas as etapas para defihagatermos de busca.
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Figura 4 - Esquema representativo do processo de definicdoahjisntos de termos de
busca da revisdo sistematica
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Fonte: O Autor

O Quadro 4 apresenta os conjuntos de termos de lpuscforam selecionados
na etapa anterior. Estes conjuntos constituirdpad@vras que serdo pesquisadas nos

resumos dos artigos das bases de dados tambélagasadas



Quadro 4 - Lista dos conjuntos de termos finais definidos farsca

Termo de Busca
A B C D
d*sfunction* | performance measur* result*
d*sfunction* | performance evaluat*® result*
distort* performance measur* result*
distort* performance evaluat* result*
d*sfunction* | performance measur* effect*

29

Fonte: O Autor

Apés selecionar os estudos de acordo com os cosjudg termos definidos,
estes sdo analisados de forma a selecionar ossaréglmente relevantes para a questao
de pesquisa. Para isso, foi feita uma analise @akbd e resumos dos trabalhos
eliminando aqueles que néo se relacionavam a qudstesquisa e também aqueles
gue apesar de abordar o tema falham em um ou nit@isos. Para casos em que o titulo
e resumo da publicacdo nao foram suficiente paafiag@o do estudo, esta foi lida na
integra de forma que a garantir uma correta seld¢éaotal foram analisados 3.922
artigos dos quais dezoito foram identificados coetevantes a tematica de disfuncéo de
indicadores de desempenho.

Para complementar a busca eletrbnica, a buscataighes foi utilizada. Esta
consiste em procurar estudos relevantes os qudiarte sido citados na pesquisa em
bases de dados eletronicas (KAHN, 2011). Destadpaiem dos estudos identificados
na revisdo sistematica, também foram utilizadoadest identificados nas referéncias

daqueles.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo ird fazer uma revisdo bibliografecaespeito da tematica dos
indicadores de desempenho. Esta tematica é abordadéiteratura desde 1956
(RIDGWAY, 1956), considerando, porém, separadamentaponentes distintos que
geram a disfuncdo de indicadores. Este trabalnayést da consolidacdo das diferentes
abordagens de disfuncdo existentes na literatgrapau esses elementos construindo
uma categorizagao para a disfuncao de indicadarededempenho. Desta forma, foi
construida uma categorizacao de trés tipos dengi&fude indicadores de desempenho
as quais sao apresentadas neste capitulo.

Além disso, serdo abordados trabalhos que objetiv, direta ou indiretamente,
trabalhar na solu¢do do problema de disfuncédo dieadores. Por fim, este capitulo
apresenta o Pensamento Sistémico que € parteantegta ferramenta de identificacéo

de indicios de disfuncao de indicadores proposstardissertacao.
3.1 AVALIAQAO DE DESEMPENHO

Avaliacdo de desempenho é o processo de quantifiacdo, onde a avaliacdo é
0 processo de quantificar e a acdo conduz ao desémmplindicador de desempenho
pode ser definido como a medida usada para quezantdi eficiéncia e a eficacia de uma
acao, sendo que eficacia se refere ao quanto osriegntos dos clientes sao atendidos,
e eficiéncia se refere a como os recursos da aggio sdo economicamente utilizados
para atingir o nivel de eficacia de satisfacdodliestes (NEELY, 1995).

Morgan (2007) define cinco fases evolutivas amtndo tempo no que tange a
avaliacdo de desempenho (Figura 5). A primeira ifsis& nos anos de 1450 na qual o
desempenho é medido por indicadores exclusivanferdaceiros. Na segunda fase,
com o amplo desenvolvimento industrial na era aalypgdo em massa, as dimensdes
operacionais e de valor agregado passam a sedecedas. Ja no periodo pés-segunda
guerra mundial, inicia-se a terceira fase da ag@tiale desempenho na qual o foco € a
satisfacdo do cliente através da qualidade atirgtta controle dos processos. A quarta
fase € a era d@alanced Scorecarem que sdo adicionadas mais perspectivas a
perspectiva financeira com o objetivo de avaliarganizacdo como um todo de forma

equilibrada. Por fim, o autor considera que a tdsal traz a mudanca para a avaliacao
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de desempenho na cadeia de suprimentos migrandmndeperspectiva unitaria para

uma pluralista.

Figura5 - Fases Historicas da Avaliagcdo de Desempenho

12 FASE Avaliacao de Desempenho dominada
A partir de pelos custos de transacao e pela
1450 lucratividade

@

22 FASE Avaliacdo de Desempenho passa a inclpi
A partir de perspectivas operacionais e de valor
1900 agregado

r

@

32 FASE Avaliacdo de Desempenho passa a inclpi
A partir de processos, qualidade e satisfacéo do
1970 cliente

r

<i

42 FASE A .
A partir de Avalla.\g:do de Desempenho atrayes ge umg
1990 visdo balanceada da organizacéo
52 FASE Avaliacdo de Desempenho de toda a
A partir de cadeia de suprimentos e de atividadeg
2000 entre processos

Fonte: Adaptado de Morgan (2007)

Para este trabalho, serdo considerados indicaderelesempenho individuais e
também sistemas de avaliacdo de desempenho. Sistmavaliagdo de desempenho
consistem em um conjunto de indicadores de desdropenilizados por uma
organizacdo para quantificar eficiéncia e eficamacumprimento dos objetivos. Sao
dois os propésitos de um sistema de avaliacdo slemgeenho: ser parte integrante do
ciclo gerencial da organizagao e induzir o compoetaio (CORREA, 2010).
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3.2 DISFUNCAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO

A disfuncéo dos indicadores acontece quando@zips indicadores contribuem
para a geracao de resultados contrarios aos isésrels organizacdo (SPITZER, 2007).
Ou seja, mesmo que o indicador individualmente jaesteelhorando, ele impacta
negativamente em outro(s) gerando assim a disfudgiiavaliar quando os indicadores
de desempenho mudam ao longo do ciclo de vidaattupy a partir da coleta de dados
de quinze empresas canadenses, Richardson e GapddnNeely (1995) observaram
gue indicadores inapropriados geram disfunciondéda

Para melhor compreensdo da probleméatica da g¢&bumle indicadores, foi
realizada uma revisdo sistematica de literaturdocome descrito no capitulo trés deste
trabalho referente ao método de pesquisa. A paléista revisdo sistematica,
identificaram-se trés grandes grupos de disfungéoindicadores: comportamental,
temporal e pela otimizacdo local em detrimento @ma global. As caracteristicas de

cada grupo sao definidas nos itens apresentadseqo@ncia.
3.2.1Disfungcdo Comportamental

De acordo com Courty (2000), os indicadores demigpenho causam respostas
disfuncionais e inesperadas porque as pessoadugma Bo nivel operacional adquirem
um maior entendimento de como funciona o sistemadieadores e de como 0s seus
resultados podem ser manipulados. A disfuncdo ecporque os indicadores de
desempenho comunicam o que nao necessariamengspmrde aos reais objetivos da
organizacdo. Jensen (2003) sugere, por exemplon@meejam utilizadas taxas ja que
através delas o indicador pode ser alterado tarawés de mudanca no numerador, 0
gue geralmente € esperado, mas também do denomigadando disfuncéo.

Segundo o0 mesmo autor, o alinhamento entre umaddr de desempenho e 0
real objetivo da organizacdo diminui com a sua @m@ntacdo ou com o aumento do
seu grau de importancia. Como exemplo, é citado lojpade departamento na qual se
identificou que a lucratividade da loja € proponeiba quantidade de vendas realizadas.
Por isso, passou-se a utilizar o indicador de qu@e de vendas por funcionario,
porém a lucratividade caiu a medida que as pegsmssaram a dar importancia para
vendas de valores baixos que antes da implemendacigilicador eram preteridas pelas

vendas de valores altos.
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Logo, a medida que os indicadores séo utilizazoa avaliar o desempenho e
sdo usados como ferramenta de controle, as pesstasimente esforcam-se para
atingir niveis de desempenho elevados. Entretapiando este esforco ndo repercute
em melhoria efetiva do desempenho para a orgamizag@orre a disfuncao
comportamental.

A disfuncdo de indicadores gerada pelo compontéondas pessoas avaliadas
por eles é mencionada na literatura como decorrdataitilizacdo de indicadores
individuais. Isso ocorre porque indicadores indiaid avaliam um Unico aspecto da
atividade e, por isso, ocorre a negligéncia deosgulispectos para atingir a meta
(NEELY et. al., 1995; RIDGWAY, 1956).

Entretanto, Ridgway (1956) considera que mesmm @ utilizacdo de
composicao de critérios atribuindo pesos aos iddies para medir o desempenho a
disfuncdo ocorre. Essa disfuncdo também €& compent@ina medida que ha uma
tendéncia das pessoas a néo superar a meta estiEbelelo fato da superacdo da meta
tornar-se o novo padrdo de desempenho. Desta fomesmo com critérios
adequadamente definidos e balanceados, a disftagd@m pode ocorrer pela busca de
resultados estaveis com o intuito de manter a neetdvel definido atualmente.

Segundo Spitzer (2007), a disfungcdo de indicadateavés do comportamento
das pessoas ocorre por duas causas. Uma das @uwsaxisténcia de incentivos
atrelados aos indicadores que motivam as pessdags@r a superacdo da meta
indiscriminadamente. A outra causa € a existéteiaobranca forte a qual gera medo
nas pessoas e pressao para atingir a meta.

Em uma pesquisa realizada através de questisrepiacados e respondidos por
cinquénta e quatro entrevistados de nivel gerenklatchant (1990) concluiu que a
pressdo por resultados financeiros aumenta a mag§m de dados relacionados aos
indicadores de desempenho. Por outro lado, Hi@@1(l afirma que, em situacdes de
baixa incerteza das atividades, onde a interdeperalédas funcbes é pouco
influenciada por fatores externos, a area e a @gedn, a disfuncdo comportamental de
indicadores de desempenho tende a ser menor.

De acordo com Jensen (2003), se vocé falar pargerente que ele recebera
bénus quando as metas forem atingidas, ele iréerlegtas que sejam facilmente
atingiveis e ira fazer o seu melhor para atingi-tagsmo que para isso tenha que
prejudicar o desempenho da organizacdo. O autopleomenta que inclusive ndo sao

raras as vezes que esta disfuncéo torna-se framdulentretanto, ndo acredita que os
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gerentes pensem estar mentindo ou faltando corgridéele, pois isto esta na cultura
das organizacgfes e se tornaram acdes esperadaedteg responsaveis e competentes.

Segundo 0 mesmo autor, quando sao determinados letn razdo de metas com
patamares fixos, através dos quais sado premiadod@oom bbdnus, ocorrem dois tipos
de problema. Caso se esteja proximo ao atendintenfwatamar para ganhar o bénus,
ocorre a disfuncéo para ganhar o bénus. Neste s@gdeitos anuncios de que 0s pregos
vao subir no proximo periodo para fazer com quemsemo aumente prejudicando,
porém, os ganhos futuros da organizacdo e geramsddagio na producdo e,
conseguentemente, prejuizos a organizacdo. Issipodsive chegar a situacdes mais
extremas em que sao registradas vendas nao raasgja emite-se uma nota fiscal da
venda de um produto, fazendo com que o indicadmeate no periodo, mas no periodo
seguinte a venda € cancelada o que gera inclusstescadicionais.

Por outro lado, caso ja seja impossivel atindibous neste periodo, a disfuncéo
ocorre quando os resultados sdo adiados paraadpeséguinte, ja que no periodo atual
nao ajudarao no recebimento do bonus. Por issqjtar sugere néo utilizar boénus
escalonados, ou seja, baseados em patamares airélesiios de atendimento de meta.
Sugere, todavia, que o bbnus seja utilizado lineatene desta forma ira reduzir a
disfuncdo. Além disso, sugere a ndo utilizacdo dmsndizendo-se apenas que o melhor
deve ser feito. Considera que o eventual prejuédo pao estabelecimento de metas
desafiadoras que motivem o funcionario a super&lagenor do que os prejuizos da

disfuncéao.

3.2.2Disfun¢&o Temporal

Uma classificacdo que pode ser utilizada parmdisadores de desempenho é
entre os indicadores financeiros e os ndo-finaoselE importante manter o equilibrio
entre eles, ou seja, ter quantidades proximas deadiores financeiros e néao-
financeiros. Neely et. al. (1995) identificam afadigdo de tempo em indicadores
individuais financeiros a medida que encorajamcaesde curto prazo.

Segundo Kaplan (1984), na época da producdo essanam que a demanda era
maior do que a capacidade produtiva, os sistemasnaieadores exclusivamente
baseados no custo eram apropriados a medida quee g@wos produtos padrbes com
grande emprego de mao-de-obra direta. Entretaatambiente competitivo atual, onde
a competicdo global leva & necessidade de comproem@b com a exceléncia, sendo
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necessario atencdo a qualidade dos produtos espos;eao nivel de estoques, e as
melhoras das praticas trabalhistas, indicadoreandiros sdo uma representacéo
inapropriada da eficiéncia e eficacia da organizaca

A fixacdo de indicadores financeiros de curtozprg em parte culpada pela
perda da competitividade americana para mercadagpews e japoneses (HAYES e
ABERNATHY, 1980). Segundo estes autores, as empr@seericanas eram focadas na
reducdo de custo de curto prazo prejudicando ondes@émento tecnoldgico de longo
prazo.

A utilizacdo de indicadores exclusivamente firras pode distorcer o
desempenho de uma organizacao e direcionar patacd@de praticas que prejudicam
seu desempenho no longo prazo (KAPLAN, 1984). Ceramplo o autor cita a divisdo
industrial da Acne na qual o indicador financeim ldcratividade sinalizada o 6timo
desempenho da organizacdo. A crescente lucratwidad, entretanto, reflexo do
elevado crescimento da demanda que levava a péardperar na sua capacidade
méaxima. Entretanto, a participacdo no mercado astando e a redugéo dos custos era
resultado da falta de manutencdo dos equipamentis falta de investimentos em
equipamentos e desenvolvimento de produtos.

Essa disfuncdo ocorre porque had uma relacatradie-off entre objetivos de
curto e de longo prazo: o atendimento de objetides longo prazo envolve
comprometimento de recursos que impactam negativienma lucratividade do periodo
atual, mesmo que esse investimento ird se revameganhos significativos no futuro.
No curto prazo essas despesas reduzem os lucrés),pw longo prazo, ha um positivo
retorno sobre o investimento. Esta decisdo, paoréer os resultados de curto prazo
em prejuizo aos resultados de longo prazo, ocaireipalmente devido a maneira
como o desempenho é medido na organizacdo (BANWBEELWRIGHT, 1979).

Os problemas decorrentes do detrimento dos aedtde longo prazo em
favorecimento daqueles de curto prazo podem sedidibs em trés categorias: nao
realizacdo de investimentos; corte de despesamédeitea ndo operacional para manter
0 custo dentro do orcamento; corte de despesascipesis para reduzir os custos e
manter o orcamento previsto (BANKS e WHEELWRIGHB72). Aléem destas trés
categorias existem outros casogrdele-offscomo, por exemplo, a elevagao do preco de
venda dos produtos para melhorar a lucratividagmaatando na reducdo da participacao
no mercado. Ou a reducdo do preco de venda parairesd estoques sobrecarregando
futuramente as areas de atendimento ao cliente EKBA&IWHEELWRIGHT, 1979).
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3.2.3Disfuncéo pela Otimizacédo Local em Detrimento a Omnizacdo Global

A disfuncdo de indicadores pela otimizacdo laal detrimento a otimizacéo
global pode ser explicada pela légica do mundo dmstos e do mundo dos ganhos.
Antigamente, quando a demanda superava a ofevta;sg8 no mundo dos custos, l6gica
na qual se trabalha buscando puramente reducdcudtss, onde o custo global € a
soma dos custos locais. Porém, na l6gica atual wltdondos ganhos, na qual se deve
trabalhar com base nos ganhos e ndo dos custosieados 6timos locais é diferente do
otimo global (LACERDA, 2009).

Entretanto, como as empresas precisam de indesmdocais para medir 0s
departamentos, tem-se um conflito entre os indieadde desempenho a nivel global e
local (Figura 6). Desta forma, sdo necessariogsaultires locais que motivem as partes a
agirem de forma a contribuirem para o 6timo global.

A Figura 6 apresenta o conflito existente em wmgpresa em decorréncia da
necessidade de medir os departamentos tanto lat@n®mo globalmente. Os
indicadores de desempenho locais sdo necessara@gypeenciamento dos resultados
dos diferentes departamentos da empresa de fogaeaatir que estes sejam eficientes;
E os indicadores globais sdo necessarios paratgavamlinhamento entre os diversos
departamentos da organizagao.

Portanto, tanto os indicadores locais como odures globais sdo necessarios
para garantir bons resultados a organizacdo. Bntetos indicadores locais tém como
pressuposto que controlando as partes, os indiesdiois departamentos, toda a empresa
estara controlada. J4 o pressuposto dos indicadlmeais € de que controlando o todo,
os indicadores globais, as partes estardao contelad

Estes dois pressupostos sdo considerados dayvidaradigma existente de que a
soma dos otimos locais é igual ao 6timo global e néo € verdadeiro. Desta forma,
para que o conflito existente entre indicadoresaifoe globais seja quebrado é
necessario que os indicadores locais sejam defirdédorma que motivem as partes a
agirem globalmente. Assim, os indicadores locaimmudo o papel de controle

departamental mas contribuindo para o desempewobalgla empresa.
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Figura 6 - Paradigma do conflito entre os indicadores globdixais

E necessario ter
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Fonte: Adaptado de Lacerda (2009)

Segundo Lacerda e Rodrigues (2006), os sistemaglttadores sao concebidos
em funcdo dos paradigmas organizacionais e modeleatais que geralmente
conduzem a utilizagdo de indicadores locais qugugicam o desempenho da
organizagdo como um todo. De acordo com LambexhteRo (2001), os indicadores
gue ndo capturam totalmente o gerenciamento tdmke-offs podem facilmente ter
consequéncias disfuncionais.

Conforme descrito por Smith (2000), a habilidddeuma empresa implementar
sua estratégia depende do alinhamento dos redateasos para agdo conjunta. Porém,
0 que geralmente ocorre € a competicdo por recunswwe diferentes departamentos,
ocasionando melhorias em um departamento e prejfigizmutro e 0 uso de indicadores
financeiros focados na melhoria local.

Contudo, em relagdo a disfuncé@o pela otimizag&al Iprejudicando o 6timo
global, podemos dividi-la de acordo com a relad@eta ou indireta, do indicador local
com o indicador global. Os proximos dois itens dmsm estes dois subtipos de

disfuncédo de indicadores pela utilizagéo de otitnoais.
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3.2.3.1Disfuncéo pela utilizacdo de 6timos locais de fodimata

A disfuncdo de indicadores pela otimizagédo labalforma direta ocorre pela
falta de alinhamento dos indicadores locais conmdigadores globais. Neste caso, a
melhoria do indicador local impacta diretamenteegativamente o indicador global. A
disfuncéo pela utilizacdo de 6timos locais ocoeeatma direta no nivel da interacéo
do sistema de indicadores com o ambiente em gadresrido ja que o indicador pode
ser bom localmente, mas impactar negativamenteinmodglobal, ou seja, ndo estar
alinhado com os objetivos e estratégia da orgaa@@¢EELY et. al. , 1995)

Smith (2000) considera que o surgimento e intieagéo da utilizacdo de
diferentes programas (teoria das restricbes, pémduenxuta, qualidade total, etc.)
implementados em diferentes areas da empresa ifidcaresn a utilizacdo de
indicadores locais. Para a autora, com o0s prograas departamento passou a medir
seu desempenho resultando na perda do foco dagd@lde desempenho da empresa
como um todo.

De acordo com Ridgway (1956), a utilizacéo decuitério por area funcional da
organizacdo gera a otimizacdo destes indicadoregidizando o desempenho da
organizacdo como um todo. Neste caso, o autoo@@emplo da producdo acelerada no
final do més para atingir a meta de producao gergnande oscilagcdo na demanda dos
fornecedores prejudicando assim seu desempenho.

Hall apud Neely et. al. (1995) afirma que os d¢adiores de desempenho
utilizados pelas organizacdes nao séo apropriaal@snegocios de manufatura a medida
gue encorajam a otimizacao local. Um exemplo dettaizacdo local € a medicéo de
inventarios que induzem a utilizagdo maxima de gaes® maquinas prejudicando o
desempenho global.

Ja Smith (2000) sustenta que um sistema de g#&ialide desempenho deve
medir se as acdes estdo subordinadas para maxianizidlizacdo do recurso gargalo.
Caso a empresa nao subordine os recursos naogamaécurso gargalo, 0S recursos
nao gargalos irdo criar conflito entre eles e auam relacdo a decisédo de prioridade de
acao e alocacéo de recursos.

Para avaliar a existéncia de disfuncédo, Keaselet(2000) realizaram um
experimento com a participacdo de 151 estudantepialocada estudante foi solicitado
a aceitar ou nédo quatro diferentes projetos pasdrauliferentes lojas de uma mesma

organizacdo. Estes projetos impactariam positivaegativamente na classificacdo da
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loja na organizacdo (primeira colocada, segundacedl, etc.) medida através de
indicadores de desempenho e na lucratividade danmagdo. Foi identificado que,
mesmo projetos que impactavam negativamente natividade, foram escolhidos

evidenciando a disfuncao pelo impacto na classificala loja.

3.2.3.2Pe¢la utilizagédo de 6timos locais de forma indireta

A disfungéo de indicadores pela otimizacdo lodal forma indireta ocorre
guando um indicador, apesar de estar alinhado c®nmdcadores globais, impacta
negativamente outro indicador local e, desta fowradicador local, ao prejudicar outro
indicador local, prejudica o 6timo global. Isso wegoorque, a medida que um critério
pode impactar negativamente em outro critério, $émebjetivos contraditorios
(RIDGWAY, 1956).

Nelly et. al. (1995) confirma que no sistema didadores a disfuncdo ocorre
pela utilizacao de 6timos locais de forma indigetaedida que pode haver conflito entre
diferentes indicadores prejudicando assim o Gtitebal. Uma das razdes pelas quais
ocorre esta disfuncdo é o conflito decorrente daeina pela qual o desempenho das
diferentes areas funcionais é avaliado (SHAPIRO/19

Por isso, os indicadores de desempenho devemtivenea cooperacdo entre
areas de forma que os indicadores de uma area dewesiterar fatores importantes de
outras areas. Um exemplo de disfuncdo pela otirdzdgcal indireta € o conflito
existente entre as areas de marketing e producaceade marketing reclama porque a
fabrica ndo tem capacidade suficiente, enquanto@dupao reclama porque o marketing
nao tem previsdes de vendas apuradas (SHAPIRO).1997

Humphreys et. al (2002) mostram que ha conflitess indicadores de
desempenho utilizados em aeroportos. Os indicadiereggdcio, por exemplo, induzem
ao uso do carro para deslocamento ao aeroporto gigt geram lucro em razao do
ganho do aeroporto com estacionamento. Por outfo, las indicadores de meio
ambiente primam pelo incentivo ao uso do transpumiitdico para reducdo da emissao
de poluentes. Da mesma forma, indicadores finavkelr de seguranca competem
gerando disfuncdo. A busca por resultados finaoseipor exemplo, ja levou
companhias a utilizar um nivel inapropriado de castivel comprometendo a

seguranca das aeronaves.
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3.3 ABORDAGENS PARA A DISFUNCAO DE INDICADORES

Nesta secéo, serdo apresentados alguns estwlesvplvem de forma direta ou
indireta a disfuncéo de indicadores.

3.3.1Framework para auditoria de indicadores

Neely et. al. (1997) fizeram a proposta de tnamework ("Performance
Measure Record Shégpara ser utilizada na constru¢cdo ou na auditeiandicadores
de desempenho. fBameworkfoi construido baseado em uma revisdo bibliogaadiae
resultou em vinte e duas recomendacfes para agdefide indicadores de desempenho
(Quadro 5).

Quadro 5 - Recomendacdes para a construcdo de sistemas tegavale
desempenho

Recomendacfes para a construcdo de sistemas de mgdo de
desempenho, Indicadores de Desempenho devem:

Ser derivados da estratégia

Ser simples de se entender

Permitir feedback relativo e acurado

Ser baseados em medidas que podem ser influenciadastroladas

Refletir o processo de negécio (ex. tanto fornecedmo cliente devem
ser envolvidos na definicdo dos indicadores)

Ser relacionados com metas/objetivos especificos

Ser relevantes

Ser parte de um ciclo de gerenciamento fechado

Ser claramente definidos

Ter impacto visual

Focar na melhoria

Ser consistentes (manter sua significancia ao ldogempo)

Prover rapido feedback

Ter um proposito especifico

Baseados em formula e fonte de dados explicitos

Utilizar taxas ao invés de valores absolutos

Usar dados que sdo automaticamente coletados cameodm processo
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Recomendacdes para a construcdo de sistemas de mnzlo de
desempenho, Indicadores de Desempenho devem:

sempre que possivel

Ser apresentados de maneira simples e consistente

Ser baseados em tendéncias e ndo em valores [gontuai

Fornecer informacéo

Ser precisos - ser exatamente o que se propderdia me

Ser objetivos e ndo baseados em opinido
Fonte: Adaptado de Neely et. al. (1997)

O framework constitui-se em uma planilha de anotacdo paracaddr de
desempenho composta de quatorze itens (Quadrofignm@workfoi testado através de
cinco pesquisas-acdo (em empresas automobiligie@soespaciais) e foi identificado
gue este auxiliou no processo de construcdo dasamhates. Como resultado, treze
(59%) das vinte e duas recomendacOes foram atendielado que nove itens néo
atendidos referem-se ao processo de construcdoomtelclo dos indicadores. Isso
demonstra a necessidade de um guia para orientlizacdo doframework(etapa de
como mudar do processo de pensamento da teoriaeda#zdes). Em relacdo as
guestdes de contexto, 0s autores sugerem que sejdstas, jA que ndo sdo um
consenso na literatura (Ter impacto visual, Foeamelhoria, Utilizar taxas ao invés de
valores absolutos. Ser baseado em tendéncias em&alores pontuais, Ser objetivo e

nao baseado em opinido).

Quadro 6 - Planilha de Anotacao para Indicador de Desempenho

Framework — Planilha de Anotacéo para Indicador de
Desempenho

Titulo

Propdsito

Relacionado a

Meta

Formula

Frequencia da medicéo

Frequencia de revisédo

Responsavel pela medicdo

Fonte de dados

Quem é responsavel por melhorar o desempenho ¢yesta
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Framework — Planilha de Anotacéo para Indicador de
Desempenho

Funcéo do responsavel por melhorar o desempenho

Quem melhora o desempenho (operacéo)

Funcéo de quem melhora o desempenho

Comentéarios

Fonte: Adaptado de Neely et. al. (1997)

3.3.2Modelo para avaliagéo das relacdes causais entredinadores de desempenho

Considerando a utilizacdo de medidas financeinado financeiras para avaliar o
desempenho de uma organizacao, Fitterman (2006Pp@rom modelo conceitual para
guantificar e testar as relagbes causais entraddsadores de desempenho. O modelo
conceitual utiliza quatro ferramentas para avatiat#s relacées causais: desdobramento
da funcao qualidade (QFD), gerenciamento pelasridies (GPD), dindmica de sistemas
e ferramenta de selecdo de planos de acédo (TAP@hdelo conceitual € composto por
trés fases principais sendo que a primeira € aapefo para aplicacdo do modelo de
forma participativa (em grupo), a segunda € a sedlritica das rela¢cdes causais e a
terceira consiste na avaliacao dos resultados.

A fase de analise das relacfes causais iniciaacdefinicdo das relacdes causais
através do preenchimento das matrizes da casa aaayle (QFD). A partir dos
resultados das matrizes, é construido o mapaédggtratinicial das relacdes causais com
auxilio dos diagramas de enlace causal (balancesdoreforcadores) do pensamento
sistémico. A dinamica das reunides e discussOes Ealizacdo desta fase segue o
gerenciamento pelas diretrizes (PDCAcatchbal). Depois de desenhado o mapa
estratégico inicial, é utilizada a ferramenta degg® de planos de acdo para quantificar
as relacbes causais e construir o mapa estratbgaio Na fase final de avaliacdo de
resultados, o mapa estratégico é validado para gmder ser utilizado como fonte de

informacgdes na tomada de decisdes.

3.3.3Modelo sistemético para construcao de sistema deaiacdo de desempenho

O estudo de Flapper (1996) faz uma proposta demodelo sistematico
(frameworf para construcdo de um sistema de avaliacdo aengesho em ambientes
de especial atencdo para a relacdo entre os imdesadle desempenho. O autor

considera uma nova classificacdo para os indicaddeedesempenho envolvendo trés
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dimensdes intrinsecas: tipo de decisdo (estratétac#ta ou operacional), nivel de
agregacdao (geral ou parcial) e unidade de medida (@sponsavel).

O método propbe o desenvolvimento em grupo arale trés passos: 1-
definicdo dos indicadores de desempenho; 2- débinda relacdo entre os indicadores
de desempenho; 3 - definicdo das metas para osadutes. Na primeira etapa os
indicadores devem ser definidos em trés tipos.cadbres utilizados por outros para
avaliar o seu desempenho; indicadores usados pm# re@smo para avaliar o seu
préprio desempenho; indicadores utilizados por vpaéa avaliar o desempenho de
pessoas que realizam atividades para voceé.

Para definicdo dos indicadores que devem searadds nas etapas utiliza-se:
brainstorming agrupamento e eliminacdo de indicadores repetidesinicdo de
prioridades, selecdo de indicadores e suas férndgasilculo de forma que se tenha o
menor numero possivel, e definicdo de como seréidosbos dados e do responsavel
pela medicdo. Depois de definidos os indicadoresglacdo entre eles € verificada
através de trés etapas: classificacdo dos indieadem relacdo as trés dimensdes
intrinsecas; classificar os indicadores em um dosstdefinidos na primeira etapa
especificando para quem € o indicador caso eledeejgppo um ou trés; e relacionar os
indicadores na arvore genealdgica (Figura 7).

Na arvore genealdgica, os indicadores sdo reladms através de parentesco
pai-filno podendo ter-se indicadores ligados aoetmos da organizacdo sem que
tenham outros indicadores associados a ele. Emioet& sempre necessario verificar se
falta alguma relacéo vertical de parentesco erstiedicadores ou se faltam indicadores
para blocos vazios. O método finaliza com a teaceiapa na qual devem ser definidas

as metas para os indicadores pais e estas develars@das para os indicadores filhos.

Figura 7 - Arvore genealdgica dos indicadores

Indicador de
Desempenho 1

Indicador de Indicador de
Desempenho 2A Desempenho 2B

Fonte: Adaptado de Flapper (1996)
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3.3.4Principios para construcao de indicadores sistémiso

Andradeet. al. (2006) propde a utilizagdo de principios para astacdo de
indicadores de desempenho sistémicos:

* Os indicadores devem estar associados a funcaejaia@nto e a tomada de
deciséo estratégica, tacita e operacional, ou ggjmdicadores devem apontar
a direcéo pretendida pela organizacao;

* Os indicadores devem ser escalares e ndo numédoesjonando para o
comportamento esperado;

» O sistema de indicadores devera desdobrar a eséral® empresa,

* Os indicadores devem ser agregados de forma quens& um numero
reduzido;

» Os indicadores devem integrar varias areas da izayzfo;

e Os indicadores devem ser avaliados considerandaspsctos dinamicos,

sistémicos e comportamentais da organizacao.

Os autores propdem que a construcdo de indicadienee ser feita de maneira
coletiva e dentro da organizagéo. Por fim, é sdgewim conjunto de passos auxiliares
para avaliacdo do sistema de indicadores vigente:

» Analise se os indicadores favorecem o 6timo gldbabrganizacdo. Teste dos

3 SIMs para os trés indicadores da teoria dasigés$): o aumento ou

diminuicdo do indicador aumentara o Ganho da Emafres aumento ou

diminui¢édo do indicador diminuira o investimento efapresa? o aumento ou
diminuicdo do indicador diminuira a despesa operatida empresa?

» Construgao de uma estrutura sistémica para awaliaelacdo de causa e efeito

entre os indicadores

» Modificagdo ou substituicdo dos indicadores ida@dos como problematicos

nas duas etapas iniciais atraveés da utilizacdeanfienta de evaporacdo das
nuvens do processo de pensamento da TOC no gadaéfverbalizacdo dos
pressupostos que causam 0s problemas centrais.

» Utillizacdo da técnica de planejamento de cenar@s @valiar como o0s

indicadores propostos serdo impactados pelos dixascertezas criticas.
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* Modelagem computacional para melhor entendiments duadicadores
propostos.

* Implementacé&o do novo sistema de indicadores propasravés da construcéo
da arvore de prée-requisitos para identificar ostamogos e da arvore de

transicdo com as ac¢fes para transpor estes olustacul

3.3.5Avaliacdo da associacao dos indicadores aos objetsvda empresa

Courty e Marschke (2008) afirmam que ndo ha nenimoétodo geral para
verificar a geracao de disfuncdo por um indicadoddsempenho. Para os autores, um
simples teste de distor¢cdo, que estime como a iag&oc entre um indicador de
desempenho e os principais objetivos da empresaziio mudanca da importancia do
incentivo, é suficiente para identificar a existarae disfuncéo. Contudo, para avaliacao
desta associacdo, os autores utilizaram duasstistadi de associacdo: coeficiente de
correlacdo de Pearson e coeficiente da curva dessip.

Desta forma, o método foi aplicado em caso deandres de desempenho de
treinamento avaliando quando a introducéao de uno immicador repercutia na reducéo
do desempenho da empresa em vista dos seus pisnaigetivos. O método provou-se
eficiente na identificagdo da disfuncdo de indicedode desempenho, entretanto,
limitado no sentido de que n&o avalia a relacdoeens indicadores, mas apenas a

relacdo do indicador com 0s objetivos estratégicos.

3.3.6Avaliacdo da existéncia de disfuncdo em decorrénatla implementacao de
indicadores

Kelman (2006) realizou um estudo para avaliaxigt@cia de disfuncdo em
decorréncia da implementacdo de indicadores demges#o no atendimento das
emergéncias do servi¢co nacional de saude da Inglak medicdo consistia ho tempo
de espera para atendimento e tinha como intuitogiatia meta de realizar os
atendimentos em até quatro horas.

Para avaliacdo da disfuncdo foram consideradds gossiveis tipos de
disfungéo: direcionamento de esforgcos e manipulad@odados. Quando ocorre o
direcionamento de esfor¢os, o atendimento da neetadicador € obtido em detrimento
de outros aspectos ndo medidos. Para este caan) festadas trés hipoteses: H1 - a

reducdo do tempo de espera esta associada a haikdage no atendimento; H2 - a
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reducdo no tempo de espera esta associada agéiiida recursos de outras areas; H3 -
a reducdo do tempo de espera estd associada @aedacpercentual de pacientes
atendidos em até duas horas.

Ja a manipulacdo de dados ocorre quando o iraticaelhora sem efetiva
melhora no desempenho. Para verificar a ocorré&teiamanipulacdo de dados foram
testadas duas hip6teses: H4 - na semana de meuaicaon pico de desempenho
comprometendo as semanas anteriores e seguintedi¢aoy H5 - é feito o registro de
pacientes que de fato ndo necessitam de tratamento.

As hipoéteses foram testadas e nenhuma delaslidada sendo observado que,
para este caso, ndo ocorreram consequéncias dasfaisc na implementagédo da
medicdo de desempenho. Os autores interpretam estaados n&o como uma
inexisténcia de disfuncéo, mas como um resultadmuttas condicfes existentes.

Uma destas condicdes € o fato de o direcionantmtsforcos apenas implicar
em disfuncdo se a dedicagdo a um aspecto implivadetrimento de outro. Desta
forma, se a melhoria no aspecto medido também meelhocaspecto ndo medido, a
disfuncéo nédo ocorre. No caso da emergéncia htspitdmo geralmente o estado do
paciente piora com o passar do tempo, a reducdentoo de espera também é positivo
para a melhora no atendimento dos pacientes.

Além disso, o feedback negativo em fungédo do astamento disfuncional pode
limitar o efeito ao longo do tempo e os comportawerdisfuncionais podem ser
autolimitados se impactarem negativamente em oaneas da organizacdo. Contudo,
0s autores concluem que as consequéncias disfansjpodem ser limitadas pela adicéo
de outros indicadores para os aspectos prejudigaelosdirecionamento de esforcgos,
pela adaptacdo do indicador em resposta a mangmldps dados, e através da
motivacdo das pessoas.

3.3.7Analise sobre as Abordagens de Disfuncéao de Indicaiks

Conforme descrito acima, foram identificados sesudos que propdem
abordagens que permeiam a tematica da disfuncatndieadores. Estes estudos
indiretamente abordam a questdo da disfuncao,ipaincente em relagdo a disfungéo
por otimizacao local em detrimento ao 6timo gldpbalacdo entre indicadores), mas néo
tem nenhum estudo especifico que dedicado a tia@balproblemética da disfuncéo de
indicadores.
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Trés trabalhos abordam a questédo da relacdo@ninelicadores de desempenho
(FITTERMAN, 2006; FLAPPER, 1996; COURTY e MARSCHKE2008) que
relaciona-se diretamente com a disfungéo por otigdia local em detrimento ao 6timo
local conforme categorizado nesta dissertacdoakalino de Fitterman (2006) utiliza a
matriz da casa da qualidade para analisar as esagitre os indicadores. Ja Courty e
Marschke (2008) propdem a construcdo de uma agemealogica para esta andlise, e
Flapper (1996) utiliza coeficiente de Pearson €dlava de Regressao.

Outros dois estudos abordam indiretamente a &mesfa disfuncdo ao
observarem o possivel problema com o uso de inolieade proporem principios para
elaboracao de indicadores de desempenho (NEELa, 4997; ANDRADE, 2006). Um
estudo propde um framework para auditoria de imltices (NEELY, 2006) e o outro
propde principios para construcao de indicadostéraicos.

O dUnico trabalho (KELMAN, 2006) que aborda dineémte a disfuncéo
comportamental dos indicadores verifica se houvenipogacdo de dados ou
direcionamento de esforcos em decorréncia da imgrleagdo de indicadores. Este
estudo constroi hipéteses de acordo com os indieadio caso em estudo e as testa
verificando se houve manipulacdo de dados ou dimacnento de esfor¢os. Entretanto,
nao apresenta uma abordagem que possa ser utilemadautros casos ja que as
hipoteses partem exclusivamente dos indicadorexgmos da empresa estudada.

Segundo mencionado no inicio deste capituldeeatura também ndo apresenta
nenhum trabalho que consolide os diferentes praderelacionados a disfuncéo de
indicadores. Isso foi feito neste trabalho, confrmescrito acima, através da
categorizagao da disfungéo de indicadores em ifi€dgwites tipos,

3.4 PENSAMENTO SISTEMICO

A idéia central do pensamento sistémico é baseadpremissa descrita por
Senge et. al. (1996) de que “o comportamento destams sistemas segue certos
principios comuns cuja natureza esta sendo desaobedrticulada”. O mesmo autor
afirma que o pensamento sistémico € composto dersdis ferramentas, métodos e
principios, mas que todos tém por objetivo visaaliza inter-relacdo entre os
componentes do sistema.

O pensamento sistémico é uma disciplina que imicia uma reestruturacdo da

maneira de pensar e pela qual é possibilitada us@o \do todo (MOREIRA, 2005).
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Essa visdo ampla e integrada € construida focaaddlse das inter-relacdes existentes
entre as partes do todo de forma a possibilitar vis&o integrada do sistema. E uma
forma de apontar como os diferentes elementos gdtsngs interagem formando o
sistema propriamente dito.

A abordagem do pensamento sistémico busca desenwaiva linguagem que
nos leve a pensar sistemicamente de forma que: BMNIE et. al., 2006, p. 58)

* Que nos leve a pensar mais no todo no que nasparte

* Que enfatize mais os relacionamentos que 0s objetos

* Que promova o entendimento da realidade mais cadesrdo que como

hierarquias;
* Que nos permita ver circulos maiores de causaljdadeinvés de cadeias

lineares de causa e efeito;

Que focalize a dinamica, os processos subjaceatesnvés da estrutura

estatica;

Que nos faca deixar de pensar e conceber o mumdo gma maquina, € nos

permita ver o mundo como se fosse um organisma vivo

O Pensamento Sistémico € uma estrutura conceitealigbiliza o entendimento
dos padrdes de comportamento do sistema atravesulizacdo das estruturas que
determinam as situacées complexas (Senge, 200&ta Derma, possibilita um
entendimento claro do funcionamento de um sisteque, pode ser uma empresa ou
gualquer sistema que se deseja compreender. Rasdae uma analise de disfuncéo de
indicadores, o sistema € o sistema de indicadereesempenho.

Andrade et. Al. (p. 44) descreve que

O Pensamento Sistémico esta interessado nas cesticds essenciais do
todo integrado e dinamico, caracteristicas essasdo estdo em absoluto
nas partes, mas nos relacionamentos dinamicos &asgentre elas e o

todo, e entre o todo e outros todos.

De acordo com Andrade et. al. (2006), para conduwgam trabalho com
abordagem sistémica utilizam-se nove passos se@igengEstes passos vao desde a
definicdo da situacdo complexa de interesse atéefmigio dos direcionadores
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estratégicos, planejamento das acbes e reprojetsistema, conforme listados na
Quadro 7.

Quadro 7 - Passos para constru¢cao do Pensamento Sistémico

PASSOS DO METODO SISTEMICO

Definir uma situacdo complexa de interesse

Apresentar a historia por meio de eventos

Identificar as variaveis-chave

Tracar os padrdes de comportamento

Desenhar o mapa sistémico

Identificar modelos mentais

Realizar cenéarios

Modelar em computador

W o N ok W N

Definir direcionadores estratégicos, planejar agdeprojetar o sistema
Fonte: Adaptado de Andrade et. al. (2006)

A etapa de construcdo do mapa sistémico € a etajfgase mapeiam as variaveis
e a relacédo de causa e efeito entre elas. (ANDRADIHI., 2006). O mapa sistémico
pode ser compreendido com sendo um modelo. Um meédamhna representacdo externa
e explicita de parte da realidade vista pela pegeeadeseja usar aquele modelo para
entender, mudar, gerenciar e controlar parte dagealidade. (PIDD, 1998, p. 25).

Desta forma, o modelo é utilizado para represeuatar sistema, 0 que no
pensamento sistémico significa representar os el@melo sistema de forma integrada e
relacionada. Para o caso de um sistema de indesaderdesempenho, o0 mapa sistémico
seria composto pela representacdo conjunta dosrsdinadores, que sao os elementos
do sistema, de forma que sejam também represerdadaiacdes existentes entre eles.

Para representar os elementos que compdem maiséo utilizadas variaveis, e
para demonstrar o relacionamento entre os elemedtosutilizados simbolos. Estas
relacbes sao representadas por setas e sinaisvoegapositivo. A seta indica a relacéo
de causa e efeito, enquanto o sinal indica derelstgéio € direta ou inversa.

A Figura 8 apresenta um exemplo de um mapa sS=igoara uma representacao
parcial de um sistema. Neste caso, custos, lueo®ita, produtos vendidos, produtos

produzidos, quebras de producdo, gastos com madatgoreventiva e gastos com
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manutencao corretiva sdo as variaveis que saoeosertos do sistema. Ja as setas
representam as relacfes entre as variaveis.

Este exemplo ilustra o dilema classico enfrenfaelas organizacdes quanto aos
gastos com manutencdo preventiva. Analisando de famaa isolada, a reducédo dos
gastos com manutencdo preventiva pode ser vistao cobeméfica ja que reduz
diretamente os custos, o que aumenta o lucro. tBntee isto gera quebras na producgéo
0 que gera na reducdo de producdo e consequentgicede receita. Além disso, o
gasto que foi reduzido em decorréncia da ndo e de manutencdo preventiva é
incrementado pelos gastos necessarios com manateagé&tiva. Desta forma, com as
variaveis relacionadas é possivel entender a do@éda sistema e compreender seu real

funcionamento.

Figura 8 - Exemplo de Mapa Sistémico

+ Custos \
— +
+\ Lucro ¢\
Receita

Gastos
Gastos com Manutencéo i
com Manutengao Preventiva
Corretiva

N _ Produtos

Vendidos
Quebras na

Produgéo \ /+
Produtos

+ Produzidos

Fonte: O Autor

De maneira resumida, 0 mapa sistémico permiisumhzacdo dos elementos do
sistema ndo como partes isoladas, mas sim como amunto de elementos
interdependentes que constituem a dindmica de stens (SENGE, 2009). E isso esta
em consonancia com a necessidade de estudar aempddlla da disfuncdo de
indicadores de desempenho que isoladamente sé&nteee validos para a avaliacdo de
desempenho, mas que se tornam ruins em funcaotel@ldpendéncia com outros

indicadores.
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4 FERRAMENTA PROPOSTA PARA IDENTIFICAGAO DE INDICIOS DA
DISFUNCAO EM SISTEMAS DE INDICADORES DE DESEMPENHO

A ferramenta proposta para identificacdo de indida disfuncdo em sistemas de
indicadores é baseada nos trés tipos de disfudeatificados na Revisdo Bibliogréfica:
comportamental, temporal e por otimizagdo locataRanto, inicialmente sdo divididas
as analises sugeridas para cada tipo de disfurmdforme apresentado na Figura 9.
Cada um destes itens sera detalhado na sequéstgeacdpitulo.

Figura 9 - Andlises propostas para a Ferramenta de Idenfificde indicios de Disfungéo
de Indicadores

ANALISE

8

= Anadlise de Denominadores

S
o é_ Identificacdo de Indicadores Individuais
<<
IQ« 8
= Verificagdo de Metas
LL
2
a) A .

= Frequéncia de Analise
L o
o 8
8 O Quantidade de Indicadores Financeiros e Nao Fiirasce
=

Quantidade de Relacdes de Curto e Longo Prazo

Analise da Relacao entre Indicadores

]
]
O —
© @©
N o
ES3
4
O

Fonte: O Autor

Para a identificacdo de indicios de disfuncédo caotapwental sdo propostas trés
analises. A primeira é a Verificacdo de Metas qusxh avaliar o sistema de indicadores
quanto a definicdo de metas. A Analise de Denonoireegdtem como objetivo verificar
se ha indicios de disfuncdo devido a utilizacdgudieial do denominador para
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alteracdo do resultado do denominador. J4 a ld=g#o de Indicadores Individuais,
avalia se outros aspectos dos indicadores sa@geagiados.

A Anadlise da Relacdo entre os Indicadores é sigepara identificagcdo de
indicios da disfuncdo por otimizacdo local. Nestapa da ferramenta busca-se
identificar se ha relacdes prejudiciais entre dgcadores.

Por fim, para identificacdo de indicios da disim¢emporal sdo sugeridas trés
diferentes analises mais a analise de verificagdmetas ja mencionada. Para avaliar se
os indicadores financeiros tém maior peso dentrosidtema de indicadores, séo
sugeridas as analises de Periodo de Andlise e iQad@tde Indicadores Financeiros e
N&o Financeiros. Ja a verificacdo de Quantidadeedi@gdes de Curto e Longo Prazo ira
verificar se h4 indicios de disfuncdo em decorgtgis resultados mais evidentes no
curto prazo dos indicadores financeiros.

Além da definicdo de itens de analise por tipo tudcdo, esta ferramenta
também propfe uma determinada sequéncia légicaesendolvimento das andlises.
Esta sequéncia, que identifica a ordem em que fasedies analises devem ser
realizadas, foi montada de forma que a ferramenitiei com analises mais basicas.
Estas analises, além de iniciar o processo deifidagfio de indicios de disfuncdo de
indicadores, também irdo proporcionar maior comhenio a cerca do sistema de
indicadores propriamente dito.

Desta forma, inicia-se com a Analise de Indicadaed$erspectiva e o ultimo
passo é a Quantidade de Relacdes de Curto e de® [Ryago. Além das sete etapas de
andlise, uma etapa final de Resumo dos ResultadoAmilises é proposta. A Figura 10
ilustra os oito passos que compdem a ferramentalevadda sequéncia de analise

proposta.
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Figura 10 -Ferramenta para ldentificacdo de Indicios de Disorde Indicadores

( ) ( )
PASSO 1 Quantidade de Indicadores Financeiros e Nao Fimasce

. J . J

( ) ( ! )
PASSO 2 Frequéncia de Analise

. J . J

e N\ ’ )
PASSO 3 Verificacdo de Metas

L J L J

{ ) { ! )
PASSO 4 Analise de Denominadores

L J L J

' N\ ! A
PASSO 5 Identificacdo de Indicadores Individuais

L J L J

' N\ ! A
PASSO 6 Analise da Relacao entre Indicadores

L J L J

4 N\ ! )
PASSO 7 Quantidade de Relacdes de Curto e Longo Prazo

L J L J

4 N\ ! )
PASSO 8 Resumo dos Resultados das Analises

L J L J

Fonte: O Autor

Os proximos itens deste capitulo detalham cadadasatapas desta ferramenta
proposta. Desta forma, sao descritas todas assetagperem desenvolvidas bem como a

forma de desenvolvimento das mesmas.

4.1 QUANTIDADE DE INDICADORES FINANCEIROS E NAO FINANCERROS

A andlise da quantidade de indicadores financarodo financeiros tem como
objetivo identificar a possivel existéncia de imacde disfuncdo temporal. Conforme
mencionado na revisdo bibliografica desta diss@ota@ disfuncdo temporal ocorre
guando indicadores financeiros séao preferidos ejuiio a indicadores nédo financeiros.
Para isto, séo identificados todos os indicadovesapmpdem o sistema de indicadores
bem como é feita uma classificagdo entre finanaeiméo financeiro.

Logo, nesta etapa inicia-se 0 processo de desalig&istema de indicadores a

medida que séo identificados e descritos todo)adisadores que o compdem. Além
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disso, cumpre-se a primeira etapa da ferramentadeletificacdo de indicios de

disfuncdo. Neste caso, serd considerada que héiondé existéncia de disfungéo
guando se observar um maior nimero de indicadorasdeiros do que indicadores néo
financeiros conforme critérios detalhados na segjgén

Para avaliar se a diferenca no numero de indicadéireanceiros e nao
financeiros € significativa, serd mensurado o peuzg relativo de indicadores
financeiros em relagdo aos demais indicadores. @asdmero de indicadores fosse
igual para cada tipo, financeiro e nao financdedamos duas metades idénticas de um
guadrado representado cada um (Figura 11). Destefgara cada indicador financeiro
ter-se-ia um indicador ndo financeiro (propor¢cdo para um), constituindo um
equilibrio no qual ndo haveria indicio de disfun¢émporal j& que ndo haveria uma
propensdo ao maior foco em indicadores financeno$uncdo da sua quantidade.

Entretanto, este equilibrio perfeito ndo é necésgarque nao se trata de uma
equacdo matematica onde uma parte somente é causidgual a outra se o numero
absoluto delas for igual. Nao se busca avaliar pgaatidade de indicadores financeiros
e nao financeiros séo iguais, mas sim se ha indecitisfuncéo.

O que se busca avaliar, entretanto, € se, confonercionado por Banks e
Wheelwright (1979), ha disfuncdo temporal ao n&emeealizados investimentos para
melhorar também o resultado dos indicadores finevgeA disfuncdo ocorre porque a
nao realizacdo de investimentos também impacta sentegenho refletido pelos
indicadores nao financeiros mas de forma negativa.

Seguindo este raciocinio de analise em que naassm lpropor¢do um para um,
ao invés de dividir um quadrado em duas partesirdgi&nta por cento, o quadrado é
dividido em quatro partes de vinte e cinco por @€rigura 11). Neste caso, para haver
um maior nimero de indicadores financeiros terasgeienta e cinco por cento do total
de indicadores. Ou seja, para cada trés indicadoraaceiros haveria apenas um
indicador néo financeiro.

Se houvesse esta proporcdo de trés para um sigujlie, a empresa estaria
apenas tomando setenta e cinco por cento de swadeke buscando melhorar o
desempenho financeiro no curto prazo e apenas gimi@co por cento das decisdes
estariam voltadas para o desempenho como um todengmesa no longo prazo
(HAYES e ABERNATHY, 1980). Por isso, esta propor¢@m é considerada apropriada

e indicaria a existéncia de indicio de disfuncaoperal.
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Figura 11 -Comparativo llustrativo da Propor¢céo entre Quandtdde Indicadores

Proporcéo 1:1 Proporcéo 3:1

//////// 7////////

7.
-

50%

=

Fonte: O Autor

Considerando que nem o equilibrio (um para um) nema diferenca
significativa (trés para um) sédo apropriados, atersi-se um valor intermediério entre
estes dois extremos. Desta forma, em uma propalg&ois para um tem-se que para
cada dois indicadores financeiros ter-se-ia umcadbr ndo financeiro. Isso significa
um percentual de até 67% de indicadores finangdinoge a partir do qual se considera
significativamente maior o nimero de indicadoresuriceiros e, portanto, indicando o
indicio de disfung&o temporal.

A Figura 12 sintetiza em um esquema ilustrativonalise de quantidade de
indicadores por perspectiva para identificacdo nidicios de disfuncdo temporal.
Primeiramente os indicadores devem ser classificadtre financeiros e n&o financeiros
e calculada a quantidade total de indicadores gada tipo. O indicio de disfuncdo é
verificado se o percentual de indicadores finaosefor maior que sessenta e sete por

cento.
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Figura 12 -Andlise de Quantidade de Indicadores Financeiid&ceFinanceiros

Classificar os indicadores como
Financeiros e Nao Financeiros
e calcular a quantidade de
indicadores para cada tipo

Percentual de Indicio de
Indicadores Disfungéo
Financeiros > 67% Temporal

Indicio de Disfun¢ag
Temporal Nao
Identificado

Fonte: O Autor

4.2 PERIODO DE ANALISE

7

A etapa de Periodo de Andlise € realizada tambéma \pexificar a possivel
existéncia de indicio de disfuncao temporal, oa,deco em indicadores financeiros em
detrimento aos demais. Nesta analise, complementanalise de quantidade de
indicadores financeiros e ndo financeiros, o olapeé verificar se ha qualquer predi¢cao
em relacdo a indicadores financeiros no que taogedodo de analise.

Neste contexto, entende-se por periodo de anafismtervalos no qual sdo
analisados os indicadores. Considera-se tambénrnaafaomo os indicadores séo
divulgados e analisados. Assim, busca-se identifamabém se existe qualquer tipo de
énfase diferenciada dada aos indicadores finarsceiro

Para realizar esta etapa da ferramenta devem aetifichdos os respectivos
periodos de analise, ou seja, de quanto em quamtpot cada indicador € analisado.
Depois de identificados o0s respectivos periodos afdélise, deve-se avaliar
individualmente para cada indicador ndo financegcseu periodo de analise € menor
em relacdo ao periodo de analise dos indicadorasdeiros. Caso isso seja verdadeiro,

€ preciso avaliar se um periodo de analise maiar ¢ste indicador ndo financeiro seria
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apropriado. Esta verificacdo é necessaria poisrpdaeer indicadores para 0s quais um
periodo maior ndo se justificaria. Em uma orgardimag@ducacional, por exemplo,
analisar o indice de reprovacdo em um periodo ngumeio anual € inapropriado, pois
os alunos apenas sao aprovados ou reprovados znaa aeo.

Caso tenha sido verificado que seria apropriadaadise mais frequente deste
indicador financeiro tem-se indicio de disfuncdonperal. Caso o contrario seja
verdadeiro, a analisa ndo evidencia a existéncimdieio de disfungédo. A Figura 13

apresenta o fluxograma resumindo o passo a pastbeatapa da ferramenta.

Figura 13 -Periodo de Analise 1

Identificar o periodo de Identificar o periodo de
analise do indicador ndo andlise dos indicadores njo
financeiro financeiros

O periodo de analise do
indicador financeiro & maior

do que a dos indicadores ndo
financeiros?

Indicio de Disfun¢éadg
Temporal Nao
Identificado

Um periodo menor de andlise
seria apropriada ao indicador
ndo financeiro?

Indicio de Disfun¢éadg
Temporal Nao
Identificado

Indicio de Disfun¢éad
Temporal Identificad®

Fonte: O Autor

Complementar a analise de periodo de analise, slEevmapeado qual é a forma
de divulgacéo e andlise dos resultados. Paraéistecessario conhecer como os dados
séo divulgados e analisados dentro da empresa.Hagsqualquer énfase ou priorizagéo

de indicadores financeiros, sera considerado urtimdle disfuncdo temporal. Por
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énfase, entende-se qualquer destaque maior quedseja aos indicadores; Por
priorizacdo, qualquer predicdo no momento da andfer exemplo, caso os indicadores
sejam divulgados em uma reunido na empresa e apemagicadores financeiros sejam
discutidos e analisados enquanto os demais sad@sjp#ados, isso caracterizaria um

indicio de disfuncado. A Figura 14 apresenta o asguustrativo desta analise.

Figura 14 -Periodo de Analise 2

Ha maior destaque ou Indicio de
priorizagdo dos Disfuncéo
indicadores financeiros? Temporal

Indicio de Disfunc¢éd
Temporal Nao
Identificado

Fonte: O Autor

4.3 VERIFICACAO DE METAS

A etapa de verificacdo de metas visa identificasspeel indicio de disfuncéo
comportamental e/ou temporal em decorréncia dagdaramo sao definidas as metas.
Para tanto, sdo consideradas duas verificacOess#@ias: superacao e diferenciacao de

metas.

4.3.1Diferenciacdo de Metas

A anadlise de diferenciacdo de metas tem a finadiddel verificar se alguns
indicadores tém metas mais arrojadas do que oustus.auxilia na identificacdo de
indicio da disfuncdo temporal para avaliar se dgadores financeiros possuem metas
mais arrojadas do que os demais indicadores.

Para esta identificacdo de metas diferenciadasast@s metas devem ser
comparadas em uma mesma escala. Desta forma, seggree todas as metas sejam
convertidas em uma escala de um a dez. Para asmdwdes quanto menor melhor,

devera ser invertida a escala na qual zero seiigadenie a dez e vice versa. Caso as
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metas sofram variacdo ao longo do tempo, devernatiieado a média das metas para a
comparagao.

Depois das metas terem sido colocadas de formgaosgam ser comparadas,
devera ser feito uma média de todas as metas qweaseomo parametro de
comparacao. Caso haja uma predominancia de metasamajadas para indicadores
financeiros, serd um indicio de disfuncdo tempotapredominancia de metas mais
arrojadas seré considerada quando mais da metadeaias dos indicadores financeiros
forem maiores que a média, enquanto mais de 75%m@dss dos indicadores nao
financeiros forem menores que a média. Caso essss abndicdes ndo tenham sido
identificadas, também néo tera sido identificadtidio de disfuncédo temporal. A Figura

15 ilustra a andlise de definicdo de metas no ajugeta superacao.

Figura 15 -Andlise de Diferenciacdo de Metas

Colocar todas as metas ha
mesma escala e calcular a
média

50% das metas do
indicadores financeiros
maior que a média e 75%
das metas dos outros
indicadores menor que a
média

SIM NAO

A 4 A 4

Indicio de Disfunca
Temporal Nao
Identificado

L=

Indicio de Disfunca
Temporal

A=)

Fonte: O Autor

4.3.2Superacao de Metas

A etapa de verificacdo de metas visa identificasspeel indicio de disfuncao

comportamental em decorréncia da forma como saoidie$ as metas. Para tanto, a
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verificacdo de superacdo de metas tem o objetivarddisar se os resultados dos
indicadores ficam geralmente muito proximos as metaesta forma, busca-se
identificar possivel indicio de disfuncdo comporeamal na qual se tem uma tendéncia a
nao superar a meta para nao influenciar na defidedmetas mais arrojadas.

A Figura 16 apresenta um resumo dos passos a sesdizados na etapa de
superacao de metas. Esses passos sédo detalhadapdsga apresentacdo da figura.

Figura 16 -Andlise de Superacao de Metas

Calcular percentual de variagéo gdo
indicador em relacdo a meta

Ha superacao de

Andlise ndo &
meta ao longo dos

. conclusiva
periodos
Qual é o tipo de
indicador
MAIOR MENOR
MELHOR MELHOR
Y
Fazer a média dos Fazer a média dos
percentuais positivos percentuais negativog

A variacdo média é
menor que 5%

SIM NAO

v

Indicio de Disfuncal
Temporal Nao
Identificado

[®)

Esta variacao
apresenta evidéncia
maior que 99%

SIM NAO

A 4 A 4
Indicio de Indicio de Disfuncag
Disfuncéo Temporal Nao
Temporal Identificado

Fonte: O Autor
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Para esta analise, deve-se analisar se os resuftedim sempre muito proximos
da meta. Para isto, devera ser calculado o pemledt variacdo do indicador em
relacdo & meta, ou seja, quanto o resultado estinga, para mais ou para menos da
meta.

Logo, caso a meta de um indicador seja oito e orwedrificado no periodo um
seja dez, este indicador terd uma variacdo de 20 o valor verificado seja seis, a
variacdo sera de menos 20%. Para indicadores dogtipnto maior melhor, serédo
consideradas apenas as variacfes superiores a ooefsgja, positivas. Ja para 0s
indicadores do tipo quanto menor melhor, serdoatilizadas somente as variacoes
inferiores a meta, ou seja, negativas.

Caso ndo tenha ocorrido nenhuma variagdo positivaredacdo a meta para
indicadores do tipo maior melhor, ou negativa padicadores do tipo menor melhor,
no periodo analisado, esta etapa da ferramentagséeadeterminado indicador sera
considerada inconclusiva. Esta ponderacdo é adg@aglee neste caso a ndo ocorréncia
de superacdo da meta pode ser uma simples consegdémmetas muito arrojadas que
nao foram superadas.

Fazendo-se o0 calculo dos percentuais de variagcda pada periodo e
descartando os valores conforme mencionados aciewera ser feita uma média de
variacdo para cada indicador. Para caracterizar ocandicio de disfuncéo
comportamental pela ndo superacdo da meta, sesidleado que esta variagdo média
devera ser inferior a cinco por cento. Este peuzrde cinco por cento foi estipulado
porque caracteriza uma variagdo pequena a qualléinte geraria uma modificacao
na meta pelo fato dela estar sendo superada at@easentual. A Figura 17 mostra um
exemplo de um indicador com escala de zero a demameta de oito. Uma variacdo de

cinco por cento representa um resultado de indicagoor que 8,4.
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Figura 17 -Andlise de Superacao de Metas

Indicador de Desempenh

10
9,6
9,2
8,8
8,4

8 %—A
7,6
7,2
6,8

‘ —¢- Meta & Realizadd»

Fonte: O Autor

Por fim, para aqueles indicadores que apresentaaeiacdo em relagdo a meédia
menor que 5%, é necessério verificar se esta @aevium mal dimensionamento da
meta ou realmente deve-se a uma disfuncdo compemtam Considerando uma
variabilidade natural do processo de trés sigmaatatdo a uma meta bem ajustada,
uma rejeicdo de sete pontos acima ou abaixo da inditaa uma evidéncia maior que
99% de que existe algum problema de disfungéo.

Desta forma, essa etapa € finalizada verificandeeded uma sequéncia minima
de sete resultados do indicador que varia até 5%etsgdo a meta. Caso iSso seja

verdadeiro, é considerado indicio de disfuncido artamental.

4.4 ANALISE DE DENOMINADORES

A analise de denominadores visa identificar a pessxisténcia de indicio de
disfuncdo comportamental na qual o resultado imicaé melhorado através de
alteracdo no denominador ao invés de alteracdocuneerador. Por exemplo, para um
indicador expresso em taxa e do tipo quanto maealhon, esperava-se que o resultado
fosse melhorado através da elevagdo do numeradsrela ocorre atraves da reducdo
do denominador.

Para identificar indicios desta disfuncéo, € nesesyerificar se a variacdo no
resultado do indicador estd ocorrendo através tkragho do numerador ou no
denominador. Caso a alteracdo esteja ocorrendo emondnador, ha indicio de

ocorréncia de disfungdo comportamental.
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Contudo, primeiramente € necessario identificar elgu indicadores que
consistem em uma taxa, ou seja, um numerador dovigor um denominador. Para
estes indicadores selecionados, deverd ser avaiadiod como os funcionarios da
empresa interferir na alteracdo do denominador. flhor para os indicadores com
denominadores possiveis de serem alterados, ésaeceavaliar se isto esta ocorrendo.

Identificada a ocorréncia de alteracdo nos denaiones, para caracterizar o
indicio de disfuncéo é preciso verificar se edieratdo ocorre com o intuito de alterar o
resultado do indicador. Para isto, propde-se gjge aaliado se o denominador sofre
alteracdo ao longo do periodo. Caso ocorra alteragalongo do periodo, sugere-se
calcular o indicador caso n&o tivesse ocorrido @si@acdo no denominador, se o
indicador teria se alterado positivamente da mdsmaa.

Caso seja identificado que o indicador néo teda thelhoria em seu resultado a
nao ser que o denominador tivesse sido alterader@ser verificado se ha algum outro
fator na empresa sendo alterado juntamente comdesteminador. Logo, é preciso
avaliar se esta alteracdo no denominador esta ggapalicial, ou seja, esta impactando
negativamente outro indicador ou mesmo outro faéor mensurado. Se for identificado
um outro fator ou indicador sendo alterado em déocra da alteracdo no denominador,
esta caracterizada a existéncia de indicio de rdiffu comportamental. A Figura 18
apresenta a sequéncia de etapas da analise deidadoras.
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Figura 18 -Anélise de Denominadores
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Fonte: O Autor

4.5 IDENTIFICACAO DE INDICADORES INDIVIDUAIS

Indicadores individuais geram disfungcdo comportaalequando avaliam apenas
um unico aspecto da atividade negligenciando ososudspectos (NEELY, 1995 e
RIDGWAY, 1956) Com isso, caso o indicador avaliersgs quantitativamente ou
gualitativamente a atividade, tem-se uma avalipgoial da atividade e pode haver um
comprometimento do aspecto nao avaliado pelo iddicde desempenho.

Para identificacdo de possiveis indicadores indaigl deve-se primeiro
classifica-los em quantitativo ou qualitativo. Depale classificado o indicador, €

necessario avaliar se 0 objeto de anélise do iddiceem um aspecto quantitativo ou
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gualitativo que poderia ser avaliado. Se ndo houwdro aspecto que poderia ser
avaliado néo é identificada a ocorréncia de indleiaisfuncéo.

Para os indicadores avaliados com afirmativos parassibilidade de avaliagcéo
do outro aspecto, a proxima etapa € realizada. teata, € verificado se ja existe no
sistema de indicadores um outro indicador que ogpiee 0 outro aspecto. Caso
identifique-se indicador individual que considepeas um dos dois aspectos sem a
contrapartida de outro indicador que o complemeqiando aplicavel, isso sera
considerado como indicio de disfuncdo comportarhenta

A Figura 19 apresenta o fluxo de analise de indiceslindividuais. E importante
notar que é necessario avaliar a viabilidade dsiderar-se, para um objeto de analise
de um dado indicador, o outro aspecto, qualitativguantitativo.
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Figura 19 -Andlise de Indicadores Individuais
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Fonte: O Autor

4.6 ANALISE DA RELACAO ENTRE INDICADORES

O objetivo da andlise da relacdo entre indicad@érasentificar as relagdes

existentes entre todos os indicadores. Ela viskaaw® 0 sistema de indicadores possui

relacdes internas contraditorias de forma quenaizdicdo de um indicador prejudique o

resultado de outro indicador. Desta forma, estar-gerificando a possivel existéncia de

indicio de disfuncao pela otimizacao local.

Para identificacdo de possivel indicio de disfungida otimizacdo local,

conforme descrito na revisdo bibliografica, senfizatio a constru¢cdo de um mapa

sistémico dos indicadores. Conforme detalhado nés&e bibliografica, o mapa

sistémico é parte integrante do método completBatsamento Sistémico.
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Neste trabalho serdo utilizadas as seguintes e@pgsensamento sistémico:
identificag8o das variaveis de interesse e cordtrda estrutura sistémica. Desta forma,
serdo definidas as variaveis-chave da situacantdeesse que neste caso compreendem
os indicadores de desempenho da empresa e construidpa sistémico conforme sera
detalhado.

Para auxiliar na construcdo da estrutura sisténesse trabalho propde a
utilizagdo de uma matriz para cruzar todos os autices e avaliar se ha ou néo relacao
entre eles. Conforme demonstrado no Quadro 8, tergaolunas quanto nas linhas séo
listados os indicadores de desempenho e nos (ueslralestacados devem ser

informados se ha ou ndo relacdo entre os indicadore

Quadro 8 - Matriz Padrao para Identificacdo de Relacao enttehdores

Matriz Padréo para Identificacdo das Rela¢6es entrindicadores

Indicadores Indicador 1 Indicador 2 Indicador J Indicador 4 Indion8

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4

Indicador 5

Fonte: O Autor

Além de verificar a existéncia ou néo de relacdoeens indicadores, propde-se
também que esta relacdo seja classificada commplacto direto de curto prazo ou
direto de longo prazo. Neste trabalho, a relacaaliata ser4d denominada de relacdo de
curto prazo e a relagdo que ocorre ao longo dodemeprelacéo de longo prazo. Para

isto, séo utilizados simbolos para identificaredagdes conforme Quadro 9.
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Quadro 9 - Simbolologia utilizada na Matriz de Identificacé® Relacdo entre
Indicadores

Simbologia para a Matriz de Identificagéo de Relagéentre

Indicadores
Simbolo Significado
] Relacao direta no longo prazo
) Relacao direta no curto prazo

- Nao ha relagdo direta

! Relagao inversa no curto prazo

U Relacé&o inversa no longo prazo
Fonte: O Autor

Depois de identificadas e classificadas as relagigs os indicadores conforme
descrito acima, a estrutura sistémica propriameitéedeve ser construida. Neste caso,
sinais positivo e negativo devem ser utilizados maracterizacdo das relacbes. Caso a
relacédo seja direta usa-se um sinal positivo gastrar que quanto maior uma variavel
maior a outra variavel relacionada. Da mesma founsinal negativo € utilizado para
relacbes maior-menor. Para melhor evidenciar o dipaelacdo, propde-se além dos
sinais também diferenciar o trago da seta que andicelacdo entre indicadores. Para
relacbes do tipo maior-maior propde-se utilizahdircontinua e para relacdes do tipo
maior-menor linha tracejada.

Além da diferenciacdo do tipo de relagdo (maioremaiu maior menor), a
utilizacdo de dois tragos cruzando a linha daiseliaa que a relacdo ndo é imediata, ou
seja, o impacto que uma variavel tem sobre outbar®@@o longo do tempo. Na Figura
20 sdo apresentados dois exemplos de represemtag@&tacao entre variaveis em uma
estrutura sistémica conforme descrita acima.

Um exemplo é de relacdo direta de longo prazo, &a, sjJuanto maior a
dedicacdo na faculdade maior serd a remuneracé&mpoego. Esta € uma relacdo
maior-maior (linha continua) e também de longo @r@ois tracos cruzando a linha),
pois ndo é uma consequéncia imediata, mas simqalgara ocorrer no futuro. O outro
exemplo utiliza uma seta tracejada, pois quant@mgaios gastos com cartdo de débito
menor sera a quantidade de dinheiro disponivelontachancaria. Esta é uma relacao

imediata ja que um evento ocorre imediatamente aagro.
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Figura 20 - Exemplos da Represegéo da Relgdo entre Variaveis em uma Estrutura

Sis@mica
s
Dedicacédo na Remuneracéo no
Faculdade Emprego
..‘n-" ."-.,‘
Gastos com Dinheiro disponivel
Cartéo de Débito na Conta Bancéria

Fonte: O Autor

Desta forma, todos os indicadores sdo colocadosirem estrutura sistémica
identificando os tipos de relagdo, direta ou ingeescurto ou longo prazo. Atravées da
estrutura sistémica poder-se-a visualizar e amabsarelacbes existentes entre 0s
indicadores de forma a identificar possivel indigodisfuncéo pela otimizacéo local em

decorréncia das relacdes entre os indicadores.

4.7 QUANTIDADE DE RELACOES DE CURTO E DE LONGO PRAZO

A utilizacado da matriz de identificacdo de relag&scrita acima também tem o
propdsito de contabilizar a quantidade de relagdé® os indicadores financeiros e nédo
financeiros. Como estas relagdes também ja estdadsificadas como de curto ou de
longo prazo, também seré possivel caracterizas escoes para melhor analisa-las.

Desta forma, para complementar a analise é neaessédcular a quantidade de
relagbes entre os indicadores financeiros e na@mdiros. Depois disso, analisar, para
0s casos de maior numero de relacdes, a caracesidestas, e se estas sao de curto ou
de longo prazo.

Esta etapa € proposta para identificar possivétimde disfuncédo temporal em
decorréncia das caracteristicas das relacfes @ntredicadores conforme mencionado
acima. E importante salientar que esta analiseén@tativa ao resultado do indicador,
mas sim em relagdo a como o resultado de um inalicaltera o resultado de outro

indicador. Desta maneira, busca-se avaliar comaessltados dos indicadores nao
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financeiros impactam no resultado dos indicadomegn€eiros e vice versa. Caso 0s
indicadores nao financeiros impactem negativamesiadicadores financeiros no curto
prazo e positivamente no longo prazo isso seraidemasio indicio de disfungéo

temporal.

4.8RESUMO DOS RESULTADOS DAS ANALISES

Conforme descrito nos itens anteriores, a ferrameptoposta para a
identificacdo de indicio de disfuncdo de indicadoéecomposta por sete diferentes
etapas. Cada uma destas etapas avalia a existBnaidicios de um ou dois tipos de
disfuncao. Inicialmente séo realizadas as etapamélése da quantidade de indicadores
financeiros e nao financeiros e de periodo de smaliravés das quais se busca verificar
a possivel existéncia de indicio de disfuncao teaipo

Na sequéncia, a ferramenta segue com a etapa ifieagdo de metas que é
dividida nas sub-etapas de analise de superacacetis e diferenciagdo de metas. A
analise de superacdo de metas considera a paksieilde disfuncdo comportamental e
a diferenciacdo de metas a possibilidade de di&tutemporal.

As quarta e quinta etapas, andlise de denominaderedentificacdo de
indicadores individuais, buscam indicios de disiancomportamental no sistema de
indicadores. Ja a sexta etapa de analise de reta¢@indicadores verifica, através da
construcdo de uma estrutura sistémica, possivétiinde disfuncdo por otimizacéo
local onde o resultado global é prejudicado emaals® otimizacdes locais. Por fim, a
andlise da quantidade de rela¢ges de curto e lorgo finaliza as etapas da ferramenta
buscando indicios de disfuncao temporal.

Além das sete etapas de analise resumidas acimaafipalizar a aplicacéo do
ferramenta, propde-se uma consolidacdo dos reesltat diferentes analises realizadas
de forma a sumarizar os diferentes tipos de disforidentificados ou ndo em cada
etapa. Para isto, deve-se utilizar o Quadro 10 lpi@ as analises propostas e as
possiveis disfuncdes que forem verificadas em cadia delas. Caso seja identificado
o(s) respectivo(s) indicios de disfungéo na anadigéoui-se o valor um, caso ndo tenha
sido identificado, o valor zero. Na Ultima linha{se a soma para cada tipo de disfuncéo
gue sera considerada com afirmativo para indicidisfencdo caso este valor seja igual

ou maior que um.
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Quadro 10 - Padréo para Resumo Final da Ferramenta de Idegfificde Indicios de

Disfuncao de Indicadores

Tabela para Resumo Final da Ferramenta de Identifiagdo de Indicios de Disfuncéo de

Indicadores

Anédlise / Disfungéo

Comportamentah

Temporal

Otirgdial ocal

Quantidade de Indicadores
Financeiros e Nao Financeirg

Sim=1; Nao=0

Periodo de Andlise

Sim=1; Nao=0

Verificacdo de Metas

Sim=1; Nao=0

Sim=1; Nao=0

Andlise de Denominadores

Sim=1; Nao=0

Identificac&o de Indicadores
Individuais

Sim=1; Nao=0

Andlise de Relacao entre
Indicadores

Sim=1; Nao=0

Quantidade de Relagtes de
Curto e Longo Prazo

Sim=1; Nao=0

Resultado Final

Se soma >=1:
Indicio de
Disfuncgéo

Comportamental

Se soma >=1:
Indicio de
Disfuncgéo
Temporal

Se soma >=1:
Indicio de
Disfuncao por
Otimizacao Local

Fonte: O Autor

Desta forma, a ferramenta € finalizada com o resdasodiferentes disfuncdes

gue tenham sido identificadas ao longo da aplicaCéamn este resumo e com todas as

andlises provocadas ao longo da aplicagdo da femtanserd possivel verificar os

indicios de disfuncéo no sistema de indicadore®stdo. Identificadas as disfuncoes,

o sistema de indicadores podera ser ajustado eeafar eliminar estes pontos de

disfuncéo de forma a garantir uma adequada aval@ded@lesempenho.
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5 APLICACAO DA FERRAMENTA PROPOSTA

Este capitulo apresenta a aplicacdo da ferrameopo$ta para identificacdo de
indicios de disfuncdo de indicadores de desempédnioialmente sera feita uma breve
descricdo da empresa na qual a ferramenta foiaaaljcboem como o seu sistema de
indicadores sera apresentado. Na sequéncia, alcapintempla a aplicacédo de todas as
sete etapas da ferramenta.

5.1 DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa utilizada para aplicacdo da ferramentgpgsta € um consorcio
formado por duas empresas que nao terdo seus ndmggados neste trabalho
conforme solicitado por estas. Este consorciodainfdo para prestacédo do servico de
operacao e manutencao para uma Usina Termoelétrica.

A Usina Termoelétrica opera para geracao de enel@iaca que € enviada para
0 sistema nacional de distribuicdo. A turbina dmaipera tanto com a utilizagao
combustivel 6leo diesel como de gas natural. Earitet em razdo dos maiores custos de
producdo comparados aos custos da geracdo deseatryies de usinas hidrelétricas, a
termoelétrica opera somente quando a demanda ahd&amaior do que a capacidade
das hidrelétricas, o que ocorre principalmente enodos de escassez de chuva. Em
alguns momentos também ocorre a geracao de empamgi&xportacao.

O servico prestado pelo consorcio é regido por wmirato firmado com o
cliente o qual especifica um valor fixo mensal pgparacdo e manutencdo. Além deste
valor fixo, o consdrcio também é remunerado com wator correspondente pela
disponibilidade da planta para operacdo, ou sejantg mais tempo a usina estiver
disponivel para operacdo, maior a remuneracao agoccio. Por fim, a usina também
recebe um valor corresponde pela energia gerada.

A usina € monitorada pela area de operacédo vigieawo horas por dia e todos
os dias da semana. Isso ocorre independe da pdugddo de energia, ja que a usina
precisa ficar sempre disponivel para operacdo. Adseo, 0s componentes de seu
sistema precisam de constante monitoramento.

Para esta atividade de operacdo, o consércio awrta vinte técnicos que
trabalham em turnos e um gerente de operacao. e colaboradores trabalham na

area de manutencao que também conta com um geeeatea.
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A area administrativa completa o quadro total dejisenta e dois colaboradores
contando com dezoito pessoas. Destas dezoito pessoasideradas na area
administrativa, estdao contemplados dois gerentasga contrato com o cliente e outro
das areas de operacdo e manutencdo. Do total dbocatlores administrativos, os
responsaveis pela limpeza e seguranca da usinars&oizados, mas sdo considerados
pelo consorcio no quadro de colaboradores e cdiattos nos indicadores de
desempenho.

Para realizacdo deste trabalho, a empresa disppnibiao pesquisador seu
sistema de indicadores. Este material contempé&seri¢do de todos os indicadores com
suas respectivas férmulas de calculo e metas.ifponibilizado também o padrdo que
€ utilizado para andlise e divulgacédo dos dados.

A empresa forneceu um histérico de dados corregmada trinta e quatro
meses. Além disso, um dos gerentes da empresa &cdisposicdo e esclareceu

eventuais davidas do pesquisador a cerca de semaisle indicadores.

5.2 DESCRICAO DO SISTEMA DE INDICADORES UTILIZADO

A empresa acima descrita utiliza um sistema dicadores de desempenho
seguindo as premissas Balanced Scorecar@BSC). O BSC foi criado em 1992 por
Kaplan e Norton como forma de buscar uma solucém gp@adequacao da utilizacao de
indicadores puramente financeiros nas organizac®esa isso, € definida uma
perspectiva para a abordagem financeira e tréspgumigas para a abordagem
operacional (KAPLAN e NORTON, 1996A e 1996B). A gmectiva financeira
demonstra a situacdo atual da empresa e a pevspepgracional demonstra como sera
a situacao financeira no futuro.

As trés perspectivas de indicadores operaciop@ipostas pelos autores séo:
satisfacdo do cliente, processos internos, inovac@prendizado. Os indicadores de
satisfacdo do cliente devem refletir o que realmemporta para o cliente. A
perspectiva dos processos internos € definida comepresentacdo do que a empresa
deve realizar internamente para que as expectatigaseus clientes externos sejam
atendidas. Os indicadores dos processos internosistema BSC sdo de especial
importancia para o alinhamento estratégico dassag@¢oda empresa, desde o nivel dos

executivos até os niveis mais operacionais. Por &nperspectiva de inovacdo e
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aprendizado representa a habilidade da empresarggarinovos produtos, criar mais
valor para o cliente e melhorar a eficiéncia das@ssos internos.

Conforme apresentado na Quadro 11, o sistemadieadores da empresa em
estudo é composto por dezenove indicadores digloBunas quatro perspectivas

sugeridas pelo BSC.

Quadro 11 - Indicadores do BSC da Empresa Analisada

Indicadores do BSC da Empresa Analisada
Perspectiva do BSC| Indicador
indice de Treinamento
Taxa de Turn-over
indice de Absenteismo
Percentual de Horas Extras
Pesquisa de Clima Organizacional
Receita Total
Receita Liquida
Custos de Operagao
Custos Administrativos
Lucro Bruto
Lucro Operacional
Margem
Margem Operacional
Taxa de Frequéncia com Afastamento
Taxa de Gravidade
Processos Internos| Nota de Avaliacdo de Seguranca do Trabalho
Nota de Avaliacdo Ambiental
Nota de Avaliacdo de Qualidade do Processo

Satisfacdo do Cliente Pesquisa de Satisfacédo @at€li
Fonte: O Autor

Inovagéo e
Aprendizado

Financeira

A apuracdo dos indicadores é feita de acordo cormedices efetuadas e
também conforme algumas avaliagGes feitas pelmtelido consorcio. As notas de
avaliacdo ambiental e de seguranca do trabalhoce@cedidas trimestralmente pelo
cliente. A nota de avaliacdo de satisfacdo do telilmmbém é dada trimestralmente pelo
cliente pela avaliacdo de uma série de itens cord@presentado no apéndice B deste
documento. A pesquisa de clima organizacional Bzeska anualmente com todos 0s

funcionarios do consorcio e contempla quarentaneocperguntas listadas no apéndice
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C deste trabalho. Os demais indicadores, confodmengncionado, sao calculados
mensalmente de acordo com os dados correspondentes.

Os indicadores sao divulgados mensalmente atravésnddocumento padrdo o
gual possui uma pagina principal com os principagécadores financeiros, e outras
guatro paginas de detalhamento com os resultadascpda uma das perspectivas do
BSC. Além de documentar os resultados mensalmestes também sao apresentados
pelo gerente do contrato em uma reunido para aodaecorporativa de uma das
empresas integrantes do consorcio. O BSC tambémmvéade para a diretoria
corporativa da outra empresa integrante do corgsomtas a titulo de informacéo sem
uma apresentacdo e acompanhamento formal dos adesult Desta forma, a
apresentacdo dos indicadores consiste no princgg@rte do consoércio aos seus

stakeholders

5.3 APLICAQAO DA FERRAMENTA PARA IDENTIFICACAO DE INDCIOS DA
DISFUNCAO DE SISTEMAS DE INDICADORES

A partir dos dados fornecidos pela empresa, fdizada a aplicacdo ferramenta
proposta. A ferramenta € desenvolvida através dizagdo dos seus sete passos
conforme descrito no capitulo quatro e detalhadosequéncia. A ferramenta foi
aplicada pelo pesquisador com os dados fornecielmsasinterferéncia da empresa na
analise. Apenas foi acessado um dos gerentes pam de duvidas no sistema de
indicadores e também para validacdo das relacdes @ indicadores conforme seré

descrito ao longo da aplicacdo da ferramenta.

5.3.1Quantidade de Indicadores Financeiros e Nao Finantces

Para a analise de quantidade de indicadores dditigaceiro e ndo financeiro, o
percentual de indicadores por cada tipo € iniciatmealculado (Tabela 1). A segunda
etapa € verificar se o percentual de indicadorestieiros € maior que 67%, 0 que neste
caso nao é verdadeiro. Desta forma, encerra-sélseuconcluindo que ndo ha indicio
de disfuncéo temporal em decorréncia da existéheiguantidade significativamente

maior de indicadores financeiros.



76

Tabela 1 - Aplicacdo da Analise de Quantidade de Indicadones€eiros e Nao

Financeiros
Tipo de Indicador Quar_ltidade de Perc_entual de
Indicadores Indicadores
Financeiro 8 42%
Nao Financeiro 11 58%
Total 19

5.3.2Periodo de Andlise

Fonte: O Autor

Na etapa de frequéncia de analise é feita avalipg&overificar se os indicadores

financeiros sao verificados com maior frequéncia mtacdo aos indicadores néo

financerios. Por isso, o Quadro 12 apresenta alérema na qual cada um dos

indicadores é analisado no caso em estudo.

Quadro 12 - Aplicacéo da Etapa de Periodo de Andlise

Aplicacdo da Andlise de Periodo de Analise
Perspectiva Indicadores de Desempenho Periodo
Inovacéo e Aprendizaddndice de Treinamento Mensal
Inovacéao e Aprendizaddlraxa de Turn-over Mensal
Inovacéo e Aprendizaddndice de Absenteismo Mensal
Inovagéo e AprendizaddPercentual de Horas Extras Mensal
Inovacgéo e Aprendizag Pesquisa de Clima Organizacional Anual
Financeira Receita Total Mensal
Financeira Receita Liquida Mensal
Financeira Custos de Operagao Mensal
Financeira Custos Administrativos Mensal
Financeira Lucro Bruto Mensal
Financeira Lucro Operacional Mensal
Financeira Margem Mensal
Financeira Margem Operacional Mensal
Processos Internos Taxa de Frequéncia com Afastamen Mensal
Processos Internos Taxa de Gravidade Mensa
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Aplicacédo da Analise de Periodo de Analise

Perspectiva Indicadores de Desempenho Periodo

Processos Internos Nota de Avaliacdo de Seguranca do Trabg Trimestral

Processos Internos Nota de Avaliacdo Ambiental Trimestral
Processos Internos Nota de Avaliacao de Qualidad&racesso| Mensal
Satisfacao do Cliente | Pesquisa de Satisfagao do Cliente Trimestral

Fonte: O Autor

A estrutura do sistema de indicadores da empresteropla, em sua grande
maioria, andlises mensais dos indicadores. Entmetgnatro dos dezenove indicadores
(aproximadamente 21%) ndo sdo analisados mensamEstes quatro indicadores
possuem um periodo de analise menor, ou seja,nsdisa@los trimestralmente ou até
anualmente e nenhum deles é financeiro.

Além de verificar se ha diferenca entre o periodcadalise de cada indicador
ndo financeiro em relacdo ao periodo de analigedieadores financeiros, a ferramenta
sugere que seja avaliado se um periodo menor desears&ria apropriado para o
indicador. Neste sentido, os indicadores de Not&eguranca do Trabalho e Nota de
Avaliacdo Ambiental ndo apresentam nenhuma restpeda uma analise mensal destas
questdes. Desta forma, para estes dois indicatiareslicio de disfuncao temporal.

Ja para o indicador de Pesquisa de Clima Organizalciembora seja apropriado
a analise em periodo menor que o anual, um perfadsal também néo parece ser o
ideal. O periodo anual é pequeno e significa gemagpuma vez por ano a empresa ira
avaliar as questfes relativas a satisfacdo dodonadb com a empresa de forma geral.
Ja o periodo mensal pode ndo gerar resultadosusivat jA que possivelmente as
mudancas quanto a satisfacdo do funcionario po@emasicos perceptiveis de um més
para o outro o que poderia inclusive gerar baigiicende respostas da pesquisa.

Desta forma, apesar de ser verificado que um periménsal ndo seria
apropriado, o periodo atual de ano em ano tambémoné. Por isso, o critério de
avaliacao da ferramenta que verifica se a avali@apgdiam periodo maior que a atual €
valida foi preenchido caracterizando indicio ddutfisdo temporal para o indicador de
Pesquisa de Clima Organizacional.

Por fim, o indicador de Satisfacdo do Cliente possuperiodo trimestral maior

do que o periodo mensal dos indicadores financeltogetanto, ndo se pode afirmar
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gue um periodo menor seria apropriado, pois, enpenimdo mensal, as mudancas nos
resultados poderiam ndo ser sensiveis nestesafldermenores. Contudo, como esse
passo da etapa da ferramenta ndo é satisfeitag md@ntificado indicio de disfuncéo
temporal para o indicador de Satisfacdo do Cliente.

Além da avaliacdo do periodo de analise, a ferréanambém propde que seja
verificada a forma como os dados sédo divulgadasmalé averiguar se é dado maior
destaque aos indicadores financeiros. Conforme oo na descricdo do sistema de
indicadores da empresa, os indicadores sao divaggaish um documento padrdo o qual
possui uma pagina principal com os principais iadares financeiros, e outras quatro
paginas de detalhamento com os resultados paraucadalas quatro perspectivas do
BSC.

A existéncia de uma pagina principal com a dividgade alguns indicadores
financeiros evidencia o maior destaque dado aoso®ed.0go, isso também representa

um indicio da existéncia de disfuncdo temporal.

5.3.3Verificacdo de Metas

Seguindo os passos definidos na ferramenta, a d@parificacdo de metas é

divido em diferenciagéo e superagéo.

5.3.3.1 Diferenciacao de Metas

Conforme proposto, a analise de diferenciacdo desnieusca avaliar se ha
indicio de disfuncdo temporal em decorréncia daidéio de metas mais arrojadas para
os indicadores financeiros. Para isto, as metasmleser colocadas em uma mesma
escala para serem comparadas. Entretanto, verdieogue nenhum dos indicadores
financeiros possui limites para os seus resultadasseja, ndo € possivel determinar os
valores minimo e maximo que estes indicadores pasomir.

Como nao é possivel determinar os valores minimeéeimo, também néo é
possivel coloca-los em uma mesma escala para cagdoar Logo, a analise de

diferenciacdo de metas mostrou-se inviavel pai@so da empresa em questao.
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5.3.3.2Superacao de Metas

Para analise de superacdo de metas foram consideapdnas dezesseis do total
de dezenove indicadores. Os demais indicadores fox@mn considerados, pois a
avaliacao proposta néo foi considerada aplicavel estes casos conforme detalhado na
sequéncia.

Os indicadores de Taxa de Frequéncia de Afastamé&atca de Gravidade e
Nota de Avaliacdo de Qualidade de Processo foratodsiderados, pois ndo é possivel
haver superacédo de meta maior que cinco por cAniabela 2 demonstra que, para 0s
indicadores do tipo menor melhor, taxa de freqiggrcmm afastamento e taxa de
gravidade, a meta ja € o melhor resultado possi/gdara o indicador do tipo maior
melhor, Nota de Avaliacdo de Qualidade do Processogeta é apenas 1% inferior ao
melhor resultado possivel. Desta forma, como aaffieenta contempla o calculo de
variacdes de indicador acima da média, a analige é@plicavel para estes trés

indicadores.

Tabela 2 - Indicadores com Superacdo Maxima de Meta menob%ue

Indicador Meta Melhor Re,sultado Va,rla_u;ao
Possivel Maxima

Taxa de Frequéncia com 0% 0% 0%

Afastamento

Taxa de Gravidade 0% 0% 0%

Nota de Avaliacéo de :

Qualidade do Processo 9.9 10 1%

Fonte: O Autor

Para os indicadores para o0s quais a andlise smapliQuadro 13 apresenta a
variacdo média dos indicadores em relacdo a meta ¥ariacdo meédia, conforme
proposto na ferramenta, apenas considera os vaone® da meta no seu calculo. O

apéndice E apresenta o calculo detalhado desta. etap

Quadro 13 - Aplicacdo do Passo de Frequéncia de Verificacddeatas sem Variacédo

Tipo do Variagcdo Média em

Indicador Meta Indicador Relacdo a Meta

Custos Administrativos Variavel Maior Melhor -81%
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Indicador Meta | Cador | Relagdo & Meta
Custos de Operacao Variavel Maior Melhor -18%
indice de Absenteismo 1,50%  Menor Melhor -79%
indice de Treinamento 2% Maior Melhor 156%
Lucro Bruto Variavel| Maior Melhor 611%
Lucro Operacional Variavel Maior Melhar 152%
Margem Variavel| Maior Melhor 107%
Margem Operacional Variavel Maior Melhor 121%
Nota de Avaliacdo Ambiental 7,5 Maior Melhor 11%
gé)?rgga?\r\]/gliagéo de Seguranga 7,5 Maior Melhor -9%
Percentual de Horas Extras 6% Menor Melhor -90%
Cp)?sggiiigc?c?ngll ima 55 Maior Melhor 11%
Pesquisa de Satisfacéo do Cliente 7,5 Maior Melhor 3%
Receita Liquida Variavel Maior Melhar 19%
Receita Total Variave| Maior Melhor 18%
Taxa de Turn-over 3,13% Menor Melhpr -69%

Fonte: O Autor

Depois de calculado o percentual de variacdo ddisadores que superaram a
meta, a proxima etapa é verificar se existem vaesgnferiores a 5%. Conforme
destacado no Quadro 13, o indicador de Nota PesdeisSatisfacdo do Cliente possui
percentual inferior a cinco por cento. Como a feeata propde, esta variacdo seria
indicio de existéncia de disfuncgéo.

Entretanto, como este indicador consiste em uma aibuida pelo cliente, o
indicio de disfuncdo pela ndo superagdo da metandr gerar elevacdo da meta deve
ser questionada. Neste caso, o indicador € compmstovinte e quatro critérios
avaliados de forma subjetiva pelo cliente confoapéndice B. Contudo, € mais dificil
as pessoas que sdo cobradas pelo resultado cargegointrolar todos estes fatores de
forma a ndo superar a meta. Por isso, mesmo qaecerpual tenha sido menor que 5%
conforme proposto na ferramenta para identificagi® indicio de disfuncao

comportamental, neste caso néo foi considerada efinnaativo.
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E importante observar que, conforme descrito nod@ua3, a meta dos
indicadores da perspectiva financeira sdo varia¥sta variacdo é prevista no sistema
de indicadores da empresa, pois as metas sao laddpuquando o contrato com o
cliente € fechado. Desta forma, de acordo com oeamento de execucdo das
atividades do contrato, as metas variam de méssaAt&m dos indicadores financeiros,
a meta do indicador de seguranca do trabalho tarsb&malteracao.

A meta do indicador de Seguranca do Trabalho ®vagla em 0,5 pontos no
décimo terceiro més conforme demonstrado no grafipeesentado na Figura 21.
Entretanto, esta alteracdo ndo € consequéncigpésagdo da meta ja que a medicao do
indicador estava abaixo da meta quando esta foadte Além disso, a alteracdo na

meta ndo é acompanhada de uma alteracao no resdtiaddicador.

Figura 21 - Gréfico do Indicador de Seguranca do Trabalho

Indicador de Segurancga do Trabalho

10
95

85
75

6,5

1 23 45 6 7 8 9 10111213 14151617 1819 2021 22 23 2425 26 27 28 24 32 33 34

—+— Meta —=— Realizad#

Fonte: O Autor

Contudo, néo foi identificada indicio de disfungd® etapa de Verificacdo de
Metas. A andlise de diferenciagdo de metas nadoapticavel para o sistema de
indicadores avaliado ndo se identificando assiniciadde disfuncdo temporal. Ja a
analise de superacdo de metas foi realizada casalvas, mas nao identificou indicio

de disfuncdo comportamental.

5.3.4Anéalise de Denominadores

Para a analise de denominadores primeiramente feeletionados aqueles

indicadores que sdo compostos por um denominadsimA dos dezenove indicadores,
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dez ja foram desconsiderados na primeira etaps,ném possuem denominador e assim,
para este caso, ndo ha indicio de disfuncdo coarperttal.

Para os nove indicadores que possuem denominadaref®rme descritos na
Quadro 14, é feita a segunda etapa da analisendendleadores. Nesta etapa verifica-se
se 0 denominador pode ou nao ser alterado.

O indicador de Nota de Avaliacdo de Qualidade nocédso tem como
denominador o total de horas no més. Como o tetdladlas no més é um namero fixo
de acordo com cada més do ano, este denominad@odacser alterado. Por isso, para
este indicador € descartado o indicio de disfurgagportamental devido ao fato de seu
denominador ndo poder ser alterado.

Da mesma forma, cinco dos nove indicadores tém aenominador o numero
de horas trabalhadas que também né&o pode seraltétste denominador consiste na
multiplicacdo da quantidade de horas uteis no neds pumero de funcionarios na
empresa. Apesar da quantidade de horas uteis nmdoésoder ser alterada, o nimero
de funcionarios poderia ser alterado.

Como para a segunda etapa tem-se a resposta afardatque o denominador
pode ser alterado, deve ser checado se houve oawdifi do valor deste ao longo dos
meses de forma a impactar nos indicadores menasrazma. Entretanto, ao avaliar-se
a quantidade de funcionarios, € verificado que estemero ndo se altera
significativamente e assim ndo hé indicio de digfion

O indicador de Turn-over também utiliza como dem@dor o total de efetivo,
ou seja, 0 numero de funcionarios. Logo, confororecluido acima, também se observa
que para este indicador ndo ha indicio de disfung@mportamental devido ao
denominador ndo sofrer alteracao significativa.

Por fim, tém-se dois indicadores com denominadaonpmsto pelo total de
Receita Liquida. Estes denominadores podem semddte e entdo precisariam ser
avaliados quanto a sua interferéncia no resultasloindicador. Porém, ambos os
indicadores também possuem a receita liquida tandoéno numerador e, além disso,
qgualquer elevacdo na receita liquida seria um b@oeé ndo um problema, uma
disfuncdo. Logo, néo foi identificado indicio desfdncdo comportamental em

decorréncia da alteragcao do denominador em nenbsrmdicadores.
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Quadro 14 - Aplicacdo do Passo de Analise de Denominadores

Indicadores com Denominado

res

Indicador

Numerador

Denominador

Indice de
Treinamento

Total de Horas de Treinamen

(0 Total de Horas Thatukls

Taxa de Turn-over

Total de Desligamentos

Total fdei\eo

indice de
Absenteismo

Total de Horas de Afastamen

[0 Total de Horas Thalukls

Percentual de Horas
Extras

Total de Horas Extras
Trabalhadas

Total de Horas Trabalhad

Margem

Receita Liquida - Custos de
Operacgao

Receita Liquida

Margem Operacional

Receita Liquida - (Custos de
Operagao + Custos
Administrativos)

Receita Liquida

Taxa de Frequéncia
com Afastamento

NUmero de Acidentes com
Afastamento * 1.000.000

Total de Horas Trabalhad

Taxa de Gravidade

Numero de Dias (Perdidos +
Debitados) * 1.000.000

Total de Horas Trabalhad

Nota de Avaliacao de
Qualidade do
Processo

Horas Disponiveis da Maquin
para Operacéo

g Horas Totais do Més

Fonte: O Autor

Desta forma, a andlise de denominadores ndo igentiindicio de disfuncao

comportamental. Isto ocorreu porque alguns indiczglodo possuem denominadores,

outros denominadores ndo podem ser alterados,derasminadores que poderiam ter

sido alterados ou n&o tiverem alteragdo signifieatou esta alteracdo n&o era

prejudicial.

5.3.51dentificacdo de Indicadores Individuais

A avaliacdo de indicadores individuais visa idécaif casos em que haja indicio

de disfuncdo em decorréncia da avaliacdo de apenaaspecto do objeto analisado.

Neste caso, € considerado apenas 0 aspecto (irmtda qualitativo ocasionando a

disfuncdo comportamental pela ndo observacao do aspecto da atividade.

Para iniciar a analise, os indicadores sdo claasifis como gquantitativos ou

gualitativos conforme o Quadro 15. Depois de caraados os indicadores, é
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verificado se seria possivel, independente daéds ou ndo no sistema de indicadores

em questdo, avaliar o objeto em questdo pelo adgpecto. Por fim, o Quadro 15

identifica se ja existe um indicador no sistemandkécadores da empresa que avalie o

outro aspecto.

Quadro 15 - Aplicacao do Passo de Indicadores Individuais

E possivel Existe um

Indicador Tipo avaliacdo do | indicador(s) para

outro aspecto | 0 outro aspecto
indice de Treinamento Quantitativio Sim Nao Exisent
Taxa de Turn-over Quantitativo Sim Sim
indice de Absenteismo Quantitativo Sim Sim
Percentual de Horas Extras Quantitativo Nao -
(F;?;grl:;::c?gngll 'ma Qualitativo Sim Sim
Receita Total Quantitativa Nao -
Receita Liquida Quantitativo N&o -
Custos de Operacgao Quantitativo Sim N&o Existente
Custos Administrativos Quantitativo Sim Nao Exiseen
Lucro Bruto Quantitativo Nao -
Lucro Operacional Quantitativo Nao -
Margem Quantitativo N&o -
Margem Operacional Quantitativp N&o -
I\?;(;:rie':r:; guencia com Quantitativo N&o -
Taxa de Gravidade Quantitativio Nao -
ey | Qualtawo | sm
Nota de Avaliagdo Ambiental  Qualitativg N&o -
e o ce, | Quantao| o -
Eﬁzﬂtjelsa de Satisfacao do Qualitativo N&o i

Fonte: O Autor

Do total de dezenove indicadores, sete foram ifiesdios como afirmativo para

a possibilidade de avaliagdo do outro aspecto.rQuiasstes sete indicadores ja possuem

um outro indicador que avalia o outro aspecto. RParandicadores quantitativos de

Turn-over e indice de Absenteismo, o outro aspeetanalise compreende de uma

forma geral a motivacdo dos funcionarios. Parg tstm-se o indicador de Pesquisa de
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Clima Organizacional. Da mesma forma, o aspectontgadvo do indicador de
Pesquisa de Clima Organizacional também é consideatravés dos indicadores de
Turn-over e indice de Absenteismo. Portanto, pat@setrés indicadores ndo se
identificou indicio de disfuncdo em relacdo acéeiit de indicadores individuais.

Além destes trés indicadores, o indicador de NetAwhliacdo de Seguranca do
Trabalho possui outros indicadores complementaras pavaliagdo do aspecto
guantitativo. Neste caso, os indicadores de TaXaelgliéncia com Afastamento e Taxa
de Gravidade cumprem esse papel evitando a disfunca

Os indicadores de custo de operacdes e adminsisadfio do tipo quantitativo
gue poderiam ter o aspecto qualitativo também adaliCom isso, seria possivel avaliar
se 0s custos da empresa estdo adequados no geeatartgtal gasto, mas também
guanto a como estes recursos estao sendo gastta.fhrena, seria possivel verificar se
o custo verificado no indicador quantitativo estado utilizado adequadamente. Por
isso, h4 indicio de disfungéo para estes dois acldies.

O indicador de indice de Treinamento avalia quativmente a realizacdo de
treinamentos na empresa. Entretanto, o aspectiagval ndo € considerado o que é um
indicativo de disfuncdo. Desta forma, é identificagossibilidade de disfuncéo
comportamental nesta etapa para os indicadoresstiescoperacionais e administrativos

e indice de treinamento.

5.3.6 Relagdes entre os Indicadores

A andlise de Relagéo entre Indicadores tem cometiobjverificar a relagéo dos
indicadores de forma a avaliar se estas sdo pegiglie podem gerar disfuncéo pela
otimizacdo local. Para auxiliar na construcdo dautsa sistémica, foi inicialmente
construida uma matriz de relacdo entre os indiesdoonforme simbologia definida e
explicada na ferramenta proposta. Esta matriz, ide® desenvolvida pelo autor, foi
analisada e validada por um dos gerentes da emghisgganibilizado para auxiliar neste

trabalho. O Quadro 16 apresenta a matriz de reldgdandicadores.
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Matriz de ldentificagéo de Relagao entre os Indicaokes

Indicadores

Indice de Treinamento
Taxa de Turn-over

Indice de Absenteismo

Percentual de Horas Extras
Pesquisa de Clima Organizacional
Receita Total

Custos de Operacéo

Custos Administrativos

Receita Liquida
Lucro Bruto

Lucro Operacional

Margem

Margem Operacional

Taxa de Frequéncia com Afastamento

Taxa de Gravidade

Nota de Avaliaca- Seguranca do Trabalho

Nota de Avaliado Ambiental

Nota de Avaliaca+ Qualidade do Processo
Pesquisa de Satisfagédo do Cliente

indice de Treinament

Taxa de Turn-ove -

indice de Absenteisn

Percentual de Horas Extr

Pesquisa de Clim
Organizaciona

Receita Tota

Receita Liquidd

Custos de Operags

Custos Administrativo

Lucro Bruto

Lucro Operaciong

Margem Buts

Margem Operaciong

Taxa de Afastament

Taxa de Gravidad

Nota de Avaliacao
Seguranca do Traball

Nota de Avaliaca
Ambiental

Nota de Avaliacao
Qualidade do Proces

= | =2 | = | &<

Pesquisa de Satisfacdo

Cliente
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Depois de construida e validada a matriz de relag indicadores, a

estrutura sistémica propriamente dita foi elabaraflaFigura 22 apresenta esta

estrutura sistémica dos indicadores.

dos Indicadores de Desempenho

émica

Figura 22 - Estrutua Sist
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Fonte: O Autor

Através da Estrutura Sistémica apresentada nad-ig@y fica visivel a pouca

relacdo entre as perspectivas Financeira e as sle@iloco de indicadores financeiros
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tem muitas conexdes entre si, mas apenas quatex@es com o0s indicadores nao
financeiros:
« Custos de Producéo relaciona-se com Taxa de Afestam indice de
Treinamento e Percentual de Horas Extras;

* Receita Total relaciona-se com Qualidade do Process

Das quatro relacbes com os indicadores ndo finars;ea combinacdo dos
indicadores de Indice de Treinamento e Percent@alHoras Extras impactam
negativamente o indicador financeiro de custo desrag@io 0 que repercute
negativamente na margem financeira do negocio.dzénde treinamento, apesar de
impactar de forma positiva no resultado de longazpr como os operadores que
trabalham em turno realizam os treinamentos foreudw de operacao, 0s treinamentos
geram custo adicional com hora extra. Desta forh@a,indicio de disfuncdo pela
otimizacdo local & medida que a melhoria em uncadbr impacta negativamente em
outro indicador.

Como foi identificado anteriormente indicio de disfao temporal, ou seja, a
predicdo por indicadores financeiros, esta relgg&dlominantemente negativa com a
perspectiva financeira potencializa a possibilidaegelisfuncdo. Ou seja, como h& maior
énfase nos indicadores financeiros e estes sdociatms negativamente por outros
indicadores, a tendéncia € favorecer o indicadaniteiro e prejudicar os demais.

Pela estrutura sistémica também é possivel idesmtifqgue o indicador de
treinamento impacta positivamente em varios indicegl Esse impacto é positivo nas
relagbes com todos indicadores exceto nos finageiPor exemplo, o indice de
treinamento impacta na nota de avaliacdo ambientl seguranca de forma positiva,
ou seja, quanto melhor o resultado no indicadareleamento melhor o resultado nos
demais. Entretanto, os treinamentos elevam os swggprodugcdo por aumentarem o
percentual de horas extras que também ird aumaesntarstos de producgdo. Desta forma,
conforme mencionado acima, também se tem um preblsm decorréncia da relacéo

dos indicadores nao financeiros com os indicadfimaaceiros.

5.3.7 Quantidade de Relacbes de Curto e de Longo Prazo

A andlise de quantidade de relacdes de curto endm Iprazo visa complementar

a analise de relacdes entre os indicadores. Naste o objetivo é identificar possivel
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relacdo temporal em decorréncia do fato de quesdtados de curto prazo aparecem
mais rapido e por isso tendem e a ser priorizados.

A Tabela 3 apresenta a quantidade de relagbeembastentre os indicadores por
perspectiva do BSC. Essas relacbes ocorrem taminodée uma mesma perspectiva

como entre diferentes perspectivas somando umdetainta e quatro relacdes.

Tabela 3 - Quantidade de Relagbes entre os Indicadores pspéttiva do BSC

Quantidade de Relacgdes entre os Indicadores por Pgrectiva do BSC
Perspectiva Inovacédo e Financeira Processos | Satisfacdo do
P Aprendizado Internos Cliente

Inovagao €
Aprendizadg 4 2 10 3
Financeira - 10 2 0
Processo i i 3 0

Internos
Satisfacdo d i i i 0

Cliente

Fonte: O Autor

Ao analisar a quantidade de relagbes entre osaddies por perspectiva do
BSC, é evidente o maior numero de relacfes deatpedspectiva Financeira e entre as
perspectivas de Inovacdo e Aprendizado e de Paxdsgsernos. Somadas, as dez
relacbes dentro da perspectiva financeira e asrelagdes entre as perspectivas de
Inovacéo e Aprendizado e de Processos Internasregigesentam mais de 57% do total
de relagOes existente entre os indicadores.

As relacOes existentes entre os indicadores dpgetiga financeira sao reflexo
da comum e necessaria analise de ganhos e gasiins de uma organizacdo. Desta
forma, os indicadores da empresa, dois relacionamogastos (custos) e dois
relacionados a ganhos (receita), comp6em os degoaiso indicadores. Por isso, ha
muitas relagfes dentro da perspectiva financetral&s elas de curto prazo, ou seja, a
medida que um indicador sofre alteracédo imediatéenierpacta os demais.

Nas relacdes existentes entre as perspectivasodesBos Internos e Inovacgéo e
Aprendizado, do total de dez, apenas uma relagd® @urto prazo, ou seja, impacto
direto (Tabela 4). As demais rela¢des sdo toddsmi® prazo, ou seja, ha relagdo entre
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os indicadores, mas elas aparecem apenas comar gdagsempo. Por exemplo, o indice
de treinamento impacta positivamente na taxa detaafento, ou seja, se 0S
treinamentos deixarem de serem feitos isso ir@enfliar a ocorréncia de acidentes com
afastamento. Porém, esse impacto do treinamentggemacdo de acidente com
afastamento ndo € imediata, mas ocorre com a éxwiar da ndo execucdo de

treinamentos.

Tabela 4 - Percentual de RelagGes entre os Indicadores pgp&tdiva do BSC

Percentual de Rela¢cGes de Longo Prazo entre os Inddores por Perspectiva
do BSC
Perspectiva Inovacgédo e Financeira Processos | Satisfacdo do
P Aprendizado Internos Cliente
Inovacdo g g9 0% 90% 0%
Aprendizadd
Financeira - 0% 0% -
Processos i i 33% i
Internos
Satisfacdo do i i i i
Cliente

Fonte: O Autor

Por outro lado, todas as relagcbes com os indicadidseperspectiva financeira
sdo de curto prazo, ou seja, impactam imediatameméesultado do indicador. Desta
forma, tem-se um indicio de disfungcdo pela otimipatpcal, pois a medida que os
indicadores das perspectivas de Processos Internip®vacdo e Treinamento tém
relacdes entre si de longo prazo, ou seja, o egkulilemora a aparecer, a relacdo com a
perspectiva financeira € de curto prazo, ou spgege imediatamente. Logo, ha indicio
de disfuncdo porque esta relagéo induz a otimizag@oindicadores financeiros em
relacdo aos demais, ja que o resultado é prontamemactado e percebido, ao
contrario do que acontece com os indicadores dasidgerspectivas.

Portanto, a analise de relacbes de curto e de lpregm identificou a existéncia
de indicio de disfungcdo temporal. Esse indicio déudcdo ocorre pela caracteristica
dos indicadores financeiros terem impacto imediaoresultado e o resultado dos

indicadores nao financeiros demorarem mais tempajzarecer.
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5.3.8 Resumo dos Resultados das Analises

Depois de realizadas as sete etapas da ferranremasfa para identificacéo de
indicadores de desempenho pode-se constatar @reiéstde indicios de todos os tipos
de disfuncédo no caso estudado. O Quadro 17 deraanstrem trés etapas - Quantidade
de Indicadores Financeiros e N&o Financeiros, agféo de Metas e Analise de
Denominadores - ndo foram identificadas disfuncfse. ndo significa que a ferramenta
nao foi eficaz na identificacdo de indicio da digf@io mas que para este estudo de caso
nao foi identificado indicio de disfuncao nestasliaes.

Nas outras quatro etapas da ferramenta (Identifiaccde Indicadores Individuais,
Periodo de Andlise, Analise de Relacdo entre lddies e Quantidade de Relacbes de
Curto e Longo Prazo) houve indicativo de existérmt@adisfuncdo de indicadores. A
etapa de indicadores individuais indicou a posddule de disfuncdo comportamental.

As etapas de frequiéncia de analise, verificacdoetas e quantidade de relacdes
de curto e longo prazo apontaram para a properesdsflingdo temporal. Ja a etapa de
analise de relacéo entre indicadores mostrou cimde disfuncdo por otimizacéo local.
Contudo, como resultado da aplicacdo da ferramieletatificou-se que o sistema de
indicadores da empresa em estudo tem indicio destams tipos de disfuncdo
(comportamental, temporal e por otimizacao local).

Quadro 17 - Percentual de Relacdes entre os Indicadores pspé&tiva do BSC

Resumo da Aplicacdo da Ferramenta de Identificacade Indicios de Disfuncdo em Sistemals
de Indicadores

Perspectiva / Disfuncéo Comportamental Temporal Otnizacg&o Local

Quantidade de Indicadores
por Perspectiva

Identificac&o de Indicadores
Individuais

Periodo de Analise - 1 -

Verificagdo de Metas 0 1 -

Andlise de Denominadores 0 - -

Andlise de Relacéo entre
Indicadores
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Resumo da Aplicagdo da Ferramenta de Identificac@de Indicios de Disfungdo em Sistemas
de Indicadores

Perspectiva / Disfuncao Comportamental Temporal Othizacéo Local
Quantidade de Relac¢bes de i 1 i
Curto e Longo Prazo
Soma = 1: Se soma = 3: Soma = 1:
Geral Indicio de Indicio de Indicio de
Disfuncéo Disfuncgéo Disfuncéo por
Comportamental Temporal Otimizacao Local

Fonte: O Autor
5.3.9 Sugestdes para Melhoria dos Indicadores

Apesar de a ferramenta proposta ser restrita atifidagdo de indicios de
disfungédo de indicadores, algumas recomendacOes @aninacdo dos problemas
identificados seréo feitas neste capitulo. Confoapresentado no item anterior os trés
tipos de disfuncédo (comportamental, temporal e intigdo local) foram identificados
através da aplicacéo da ferramenta.

A etapa de periodo de andlise demonstrou indiciodiduncdo para o0s
indicadores de Nota de Avaliacdo de Seguranca ddalto, Nota de Avaliacdo
Ambiental e Pesquisa de Clima Organizacional. Gs plimeiros sdo analisados em um
periodo trimestral enquanto o indicador de climayanizacional é verificado
anualmente. Como todos os indicadores financei&ms asalisados anualmente isso
indica possivel disfuncao temporal.

Para os casos dos indicadores de Nota de Avaldeg&eguranca do Trabalho e
Nota de Avaliacdo Ambiental essa questdo poderiamegida alterando-se o periodo
de analise destes indicadores para mensal. Jaopadicador de Pesquisa de Clima
Organizacional, um periodo mensal poderia ser am@do pela caracteristica do
indicador. Entretanto, um periodo trimestral paleer adotado deixando-se assim de
avaliar esta questdo apenas uma vez ao ano ermddwzprobabilidade de disfuncao.

Além do problema verificado pela diferenca no pdwiale andlise dos trés
indicadores citados acima, um maior destaque daslindicadores financeiros reforca o
indicio de disfuncdo. Os indicadores financeiros sfiresentados em uma pagina
principal e reapresentados novamente em paginasdadis como acontece para as

demais perspectivas. Neste caso, o apropriadorséira esta maior evidéncia dada aos
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indicadores financeiros de forma que todos os attices, financeiros e nao financeiros,
fossem analisados com 0 mesmo grau de importancia.

As etapas de andlise de relacdo entre indicadorpsmtidade de relacdes de
curto e longo prazo, sugeriram a possibilidade @déunicdo por otimizacdo local e
temporal respectivamente. Contudo, € necessaricesias relacdes prejudiciais sejam
minimizadas e eliminadas quando possivel. Para ésgiecial atencdo deve ser dada a
relacdo prejudicial entre indicadores nao finamse# financeiros dado pelo acréscimo
de custos. Por outro lado, o impacto positivo mascadores financeiros causado pelos
resultados nos indicadores nédo financeiros naopsémeptiveis no curto prazo. Desta
forma, esta conexao positiva entre indicadoresnfiesos e ndo financeiros precisa ser
evidenciada em relacdo ao impacto negativo.

Logo, as sugestdes apresentadas acima poderiamirreglindicios de disfuncéo
de indicadores identificados ao longo da aplicad@iderramenta. Porém, é importante

ressaltar que estas sugestdes nao garantem giséuagd@es serao eliminadas.
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6 ANALISE DA APLICACAO DA FERRAMENTA PROPOSTA

Este capitulo tem como objetivo analisar a aplicalz@ ferramenta no sentido de
propor modificagcbes caso estas sejam identificadaso necessérias. Para tanto, sdo
analisadas as sete etapas da ferramenta proposta.

Conforme descrito no capitulo anterior de aplicaga ferramenta, todos os trés
tipos de disfuncdo de indicadores foram identiftsadDesta forma, ndo se identificou
nenhum problema em relagdo a impossibilidade de=cd@éb de algum tipo de disfuncdo
de indicadores.

Quanto a aplicabilidade de cada uma das setesetlgpterramenta, duas etapas
tiveram restricbes quanto a sua aplicacdo. Uma dela etapa de Verificacdo de Metas
que é dividida em superacao e diferenciacdo desmitadiferenciacdo de metas, para
metas com variacdo ao longo do periodo, a anaéisefa aplicavel para o caso em
estudo. Isto se deveu ao fato de os indicadoraad@iros ndo possuirem uma escala de
minimo e maximo de valores possiveis e desta foméa, foi possivel colocar os
indicadores em uma mesma escala conforme propektdgsramenta.

Contudo, para esta verificacdo de diferenciacdome¢as, propdem-se uma
alteracdo na ferramenta de forma que esta situdgddo aplicabilidade descrita acima
seja contemplada. Para isto, é sugerida uma chacagdes de iniciar a andlise, se é
possivel colocar todos os indicadores em uma mesgaa para comparacao. A Figura
23 apresenta a etapa de verificacdo de diferercidedmetas modificada conforme

descrito acima.
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Figura 23 - Andlise de Diferenciacdo de Metas Modificada

E possivel colocar os . ~
— Analise nao
indicadores em uma .
aplicavel
mesma escala

Colocar todas as metas ha
mesma escala e calcular a
média

50% das metas do
indicadores financeiros
maior que a média e 75%
das metas dos outros
indicadores menor que a
média

SIM NAO

A\ 4 A 4

OJ

Indicio de Disfunca
Temporal Nao
Identificado

Indicio de Disfunca
Temporal

OJ

Fonte: O Autor

A andlise de superacao de metas teve sua apliiagéada por alguns fatores.
Como esta analise propde a verificacdo do percentugual a meta é superada e o
indicio de disfuncao é considerado quando estaacge é superior a 5% em dois casos
ela néo foi aplicavel:

+ Meta definida no valor maximo ou minimo possivelpaquele indicador

« Meta definida com percentual de variacdo em relagibmite maximo ou

minimo menor que 5%

Desta forma, para estes dois casos a andlise naapfcada para alguns

indicadores que se enquadravam em uma das duag0&tu acima. Por isso, sao
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de andli®enth que uma verifique se (i) o

A

oes na sequencia

propostas duas alterac

indicador pode ter a meta superada e (ii) se a poata ser superada em um percentual

maior do que 5%. Caso a resposta seja negativagpalquer uma das questdes acima a

licavel. A Figura 2dsapta o fluxo ilustrativo da analise

analise € considerada nao ap

de superacao de meta com a modificacdo proposta.
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A outra andlise que se identificou oportunidaderdghoria na ferramenta € a
andlise de denominadores. Na aplicacdo desta etaifi@ou-se que, além dos casos ja
contemplados de indicio de disfuncdo néo identficando existéncia de um
denominador e impossibilidade de alteracdo do deramar), € necessario também
incluir o caso em que a alteracdo no denominadoréngrejudicial. Isso é valido, pois
neste caso, como a alteracdo € benéfica, a disfun§éd é caracterizada. Por isso,

conforme demonstrada na Figura 25 foi acrescemaim esta verificacao.

Figura 25 - Andlise de Denominadores Modificada

Indicio de Disfuncéo
Comportamental Nao
Identificado

Indicador possui um
denominador

Indicio de Disfuncéo
Comportamental Nag
Identificado

O valor do denominador
pode ser alterado

A alteracdo no
denominador é
prejudicial para a
empresa

NAO Indicio de Disfuncéo
» Comportamental Nag
Identificado

A alteracdo no
denominador foi
significativa no resultado
do indicador

Indicio de Disfuncéo
Comportamental Nag
Identificado

Ha outro fator ou
indicador na empresa
sendo afetado pela
alteracdo no
denominador

Indicio de Disfuncéo
Comportamental Nag
Identificado

Indicio de Disfun¢ég
Comportamental

Fonte: O Autor
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E importante ressaltar que estas alteracfes sitadas devido a aplicacdo da
ferramenta ter sido aplicada em apenas uma empkisa. aplicagdo do artefato
proposto em mdltiplos casos possivelmente resal&m outros pontos de ajuste. Isto
tornaria a validacdo mais robusta e os resultados generalizaveis.

Contudo, apés a aplicacdo da ferramenta em umaeskeidtaso, duas das sete
etapas foram alteradas para capturar questOesfickads durante a aplicagdo. Desta
forma, a ferramenta alterada permanece com sefmsetde andlise, porém com
alteracOes para as etapas de Verificacdo de M&nalse de Denominadores.

As etapas iniciais de quantidade de indicadoremieiros e nao financeiros e de
periodo de andlise propdem-se a identificacdo dieionde disfuncdo temporal. Embora
ndo tenha sido identificado indicio de disfuncdmplcacédo da etapa de quantidade de
indicadores, isto nao significa que a ferramenta f@ eficaz na identificac&o.
Entretanto, outras aplicacdes da ferramenta seneoessarias para comprovacdo da
eficicia desta analise.

Por isso a analise de quantidade de indicadoremgpece avaliando se a
guantidade de indicadores financeiros tem uma pg¢dpomaior que sessenta e sete por
cento dos indicadores. Caso isso seja afirmatiypmsaibilidade de disfuncdo temporal é
caracterizada. J4 para a etapa de periodo de eaélassaliado se a constancia de
avaliacdo de cada indicador n&o financeiro € metmrque a dos indicadores
financeiros. Caso isso seja verdade e haja afidatbe de um periodo menor, €
identificado um indicio de disfuncéo.

A terceira etapa de verificacdo de metas avalia, pealise de diferenciacédo de
metas, se ha uma tendéncia a determinacdo de meitasrrojadas para os indicadores
financeiros gerando indicio de disfuncdo tempdtalso verifique-se que as metas de
cinquenta por cento dos indicadores financeirosss@eriores a média e que as metas
de setenta e cinco por cento dos indicadores naadeiros sdo menores que a média, é
considerado como indicio de disfuncdo. Esta etd@paidentificou indicio de disfuncao
no estudo de caso em questdo e também preciseeagicado para verificar se
realmente € apropriado em seu propadsito de analise.

A analise de denominadores avalia se ha indicidisfencdo comportamental
em razao da alteracdo inapropriada de denominadosemdicadores. Para 0s casos em
que ha alteracdo no indicador e esta alteracaoractedzada como prejudicial e

exclusiva para a melhoria do resultado do indicatlérum indicativo de disfuncao.
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Assim como a etapa anterior, ndo foi identificaddi¢cio de disfuncdo na aplicacao
desta etapa da ferramenta.

A quinta etapa de identificacdo de indicadores viddais identifica se ha
atividades sendo avaliadas apenas por um aspe@ntifativo ou qualitativo). Isso gera
indicio de disfuncdo comportamental a medida quarh@utro aspecto do indicador a
ser analisado mas este ndo é avaliado.

As duas Ultimas etapas da ferramenta, andlise ldedce entre indicadores e
guantidade de relacbes de curto e longo prazotifidanam indicio de disfuncdo na
aplicacao da ferramenta, por otimizacéo local eteal, respectivamente. A etapa de
andlise de relagdes constitui-se na construcaondeastrutura sistémica para avaliacdo
das relacBes. J& a etapa final avalia se quantidadelacdes de curto prazo entre
indicadores financeiros e ndo financeiros é prejabenquanto a relacdo de longo prazo
€ benéfica caracterizando assim um indicio de nifsfo.

Contudo, esta ferramenta apresentou-se eficazemtifidagéo dos trés tipos de
disfungédo. Entretanto, apesar de a ferramenta repiogta para aplicacdo irrestrita a
qgualquer sistema de indicadores de qualquer orggénz a utilizacdo de apenas um

Unico caso traz limitacdes e necessidade de regplic



100

7 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este capitulo final apresenta o fechamento do ltrtaba qual sera dividido em
trés partes. Inicialmente sdo apresentadas asus@es da pesquisa. Na sequéncia sédo

descritas as Limitacdes do Trabalho, seguidasygestdes para Trabalhos Futuros.

7.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

A disfuncgéo de indicadores de desempenho, apesanpglamente conhecida no
ambiente empresarial e abordada na literatura,upgssica literatura a respeito de
abordagens para identificacdo e correcdo destdepnab Este trabalho fez uma ampla
revisdo sistematica de literatura através da quigdésle identificar diferentes tipos de
disfuncdo de forma a categorizd-los em trés tipos.

Um dos tipos de disfuncéo definido foi a disfunt&mporal. Nesta, ha um maior
foco em indicadores financeiros em preferénciadeosais indicadores. Isto acontece ja
gue os financeiros sado de resultado imediato, d& quwazo, enquanto 0S outros
indicadores tém seu resultado percebido apenamgo brazo.

A disfuncdo comportamental foi identificada comaelg em que a definicdo
dos indicadores de desempenho direciona a orgd@unzae forma a prejudica-la. Ou
seja, o indicador induz a obtenc&o de resultadosesferados, sejam estes realizados
sem a inten¢do de prejudicar o resultado ou atéhmesalizados de forma intencional.

Por fim, o terceiro tipo de classificacdo de digfim € pela otimizacdo local em
detrimento ao 6timo global. Dentro desta disfunigAdeita uma divisdo em dois sub-
tipos de acordo com a forma de impacto no 6timbajladireta ou indiretamente. Neste
caso, o indicador impacta o 6timo global sendotainente prejudicial aos objetivos da
organizacdo; E impacta indiretamente o 6timo glamker uma relacdo prejudicial a
outro indicador que impacte o 6timo global.

Depois de categorizada a disfungcéo de indicadaiggréposta uma ferramenta
para identificacdo de indicios deste problema.rfafeenta foi composta por sete etapas
de analise mais a etapa final de resumo dos rdsslta

A ferramenta inicia-se com as etapas de Quantidadedicadores Financeiros e
N&o Financeiros e Periodo de Analise que buscaificaera possivel existéncia de
indicios de disfuncdo temporal. A etapa de Verfita de Metas é realizada na

sequéncia para avaliar tanto a possibilidade dardifo comportamental (sub-etapa de
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Superacdo de Metas) quanto de disfuncdo tempaubltefspa de Diferenciacdo de
Metas).

A quarta e quinta etapas de Andlise de Denominaderddentificacdo de
Indicadores Individuais buscam indicios de disfong@mportamental. A sexta etapa de
Andlise de Relacdo entre Indicadores sugere arogést de uma estrutura sistémica
para identificacdo de possivel disfuncéo por otagéo local. J& a sétima e Ultima etapa
de andlise verifica a Quantidade de Rela¢cdes déo @uiLongo Prazo identificando
possivel disfuncéo temporal.

Para testar a ferramenta (o artefato) proposte,festiplicado em uma empresa
gue possui o sistema de indicadores BSC. Todasapaseforam aplicadas e através
delas foi identificada ocorréncia dos trés tiposlidéuncéo de indicadores. Para uma das
analises propostas na etapa de Verificacdo de MetBsramenta ndo se mostrou
aplicavel devido a impossibilidade de comparacéceeas metas. Ja para a Andlise de
Denominadores se verificou que além dos passosidagera necessario verificar se a
alteracdo no denominador realmente era prejudicied a empresa para, desta forma,
ser considerado como indicio de disfuncéo.

Por isso, a ferramenta foi alterada considerandoolservacdes acima
mencionadas nas etapas de Verificacdo de MetasaksArde Denominadores. Desta
forma, a ferramenta finalizada apds a aplicagdmaeece com as oito etapas mas com
alteracbes em duas delas. As duas etapas foramadaltede forma que a ferramenta
contemplasse as questdes identificadas na aplicagdmao haviam sido previamente
consideradas.

Contudo, a ferramenta mostrou-se eficiente pademtificacdo dos trés tipos de
disfuncéo de indicadores. Para o sistema de inolieadda empresa em estudo, foram
identificadas disfungcdes comportamentais, tempagmr otimizacdo local. Trés das
sete etapas de andlises néo identificaram indieiaisfuncdo em sua aplicagdo. As
etapas de Quantidade de Indicadores, Verificac@dedas e Anélise de Denominadores
nao identificaram indicio de disfuncéo. Entretaigtg ndo significa que as analises nao
foram apropriadas, mas que para o estudo de caspuestio ndo foram identificadas
disfuncbes nestas analises.

Além de identificar os trés diferentes tipos defutigdo, a aplicacdo da
ferramenta proporcionou algumas propostas paraegor do problema. Portanto, a
partir da identificacdo destas disfuncdes, foi patgpropor algumas modificacbes no

sistema de indicadores para eliminar os pontosdieio de disfuncao identificados.
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7.2 LIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho prop6s-se a realizacdo deD@sign Reseacho qual se constroi
um artefato e este artefato € testado e validadordtica. Esta dissertacdo, apesar de
testar e validar a ferramenta através de aplicagéi@ se restringiu a apenas uma
empresa. Isto foi uma limitacdo do trabalho, poieraamenta ddDesign Research
sugere que sejam utilizados multiplos e ndo apemasaso para que o artefato possa ser
considerado validado.

Apesar de a ferramenta abordar a identificagadrésgipos de disfuncdo, néo se
contemplou o aspecto intencional da disfuncdo cotap®ntal. Ou seja, foi verificada a
existéncia da disfuncdo comportamental a medida quendicador induz um
determinado comportamento, mas nao se buscou ragaliegesultados estavam sendo
intencionalmente e erroneamente alterados de faam@elhorar o resultado dos
indicadores, mas prejudicando a empresa.

Por fim, esta dissertacdo limitou-se a proposic@&oudha ferramenta para
identificagéo de indicios de disfuncdo de indicedate desempenho. Desta forma, nédo

€ contemplada a forma como esta disfuncdo podarievtada ou até mesmo eliminada.

7.3 TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdes para trabalhos futuros no que tanljEfuncéo de indicadores
de desempenho séo propostas duas abordagens:
+ Reaplicacdo da ferramenta em outras empresas

+ Proposta de uma ferramenta para eliminacado dangi&fude indicadores

A reaplicacao da ferramenta € proposta de formasean a utilizacdo deste para
diferentes tipos de empresa de forma a validar smme Da mesma forma, além de
identificar o problema de disfuncédo de indicaddeesse necessaria uma abordagem

para eliminagéao deste problema.
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APENDICE A — DETALHAMENTO DA REVISAO SISTEMATICA

Tabela 5 - Lista de palavras e termos de busca utilizadosviado sistematica

Grupo Termo Termo de Busca Grupo Termo Termo de Busca
A performance performance C impact(s) impact*
measurement C affect(s) affect*
B measurement | measur* C outcome outcome*
B measuring C consequences consequence?|
B indicator o D distort distort*
— indic* - -
B indice D dysfunctional d*sfunction*
B evaluation D inadequacy inadqua*
evaluat* - -
B evaluate D gaming gaming
B index index D tradeoffs tradeoff*
B metric(s) metric* D unnintended ]
- : unninten*
C result(s) result* D unintentional
C effect(s) effect* D inadvertent inadvert*
C response(s) response* D multitask multitask*

Fonte: O Autor

Tabela 6 - Resultado da primeira busca da reviséo sistemétitatermos do grupo B

Termo de Quantidade Total de Registros Médiade | Percentual | Percentual
Busca EBSCO Proquest Elsevier Scielo Registros Relativo Acumulado
measur* 1.652.798 573.719 1.195.001 21.957 860.869 41% 419
indic* 711.193 463.212 915.035 42.468 532.977| 25% 66%
evaluat* 734.984 523.979 734.499 56.255 512.429 24% 91%
index* 213.086 148.382 357.238 11.362 182.517 9% 99%
metric* 27.626 9.003 20.776 370 14.444 1% 100%

Fonte: O Autor

Tabela 7 - Resultado da primeira busca da reviséo sistemétizaetermos do grupo C

Termo de Quantidade Total de Registros Médiade | Percentual | Percentual
Busca EBSCO Proguest Elsevier Scielo Registros Relativo Acumulado
result* 1.932.008 1.143.705 2.606.111 90.816 1.443.160 % 38 38%
effect* 1.564.220 1.062.452 1.991.337 39.566 1.164.394 % 31 69%

response* 672.878 458.023 603.713 9.560 436.044 119% 809
impact* 625.598 181.977 247.584 8.681 265.96( 7% 87%
affect 444.714 51.575 424.560 15.061 233.974 6% 93%

outcome* 230.513 247.693 224.766 4.755 176.932 5% 98%

consequenc|  127.660 60.331 117.285 4.058 77.334 2% 100%

Fonte: O Autor



Tabela 8 - Resultado da primeira busca da reviséo sisteméditetermos do grupo D

Termo de Quantidade Total de Registros Médiade | Percentual | Percentual
Busca EBSCO Proquest Elsevier Scielo Registros Relativo Acumulado
distort* 31.344 8.846 45.745 537 21.618 23% 23%

d*sfunction?| 47.223 53.975 67.964 1.692 42.714 45% 67%

inadequa* 26.938 19.630 24.366 2.420 18.339 19% 87%
gaming 12.272 1.775 612 4 3.666 1% 91%
tradeoff* 4.225 1.193 3.737 117 2.318 2% 93%
uninten* 7.776 4.882 3.746 87 4.123 4% 97%
inadvert* 3.722 2.613 2.564 74 2.243 2% 100%
multitask 276 450 435 3 291 0% 100%

Fonte: O Autor

Tabela 9 - Resultado da busca da revisdo sistematica cometaiss (A e B)

Termo de Busca

Quantidade Total de Registros Média de Percentual Percentual

A B EBSCO Proquest Elsevier Scielo Registros Relativo Acumulado
performance measur* 67.266 22.295 74.613 1.660 41.459 40% 40%
performance evaluat* 57.075 17.425 64.865 5.312 36.169 35% 74%
performance indic* 46.737 10.130 48.092 2.863 26.956 26% 100%

Fonte: O Autor
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Tabela 10 Resultado da busca da reviséo sistemética cortetréss (A, B e C)

109

Termo de Busca Quantidade Total de Registros Média de Percentual Percentual
A B C EBSCO Proquest Elsevier Scielo Registros Relativo Acumulado
performance measur* d*sfunction* 680 4 1.052 25 440 24% 24%
performance measur* distort* 402 519 513 7 360 20% 44%
performance evaluat* d*sfunction* 458 7 787 33 321 18% 62%
performance evaluat* distort* 305 341 405 13 266 15% 76%
performance measur* inadequa* 415 54 387 24 220 12% 88%
performance evaluat* inadequa* 363 55 388 58 216 12% 100%
Fonte: O Autor
Tabela 11 Resultado da busca da reviséo sistemética comocgeatnos (A, B, C e D)
Termo de Busca Quantidade Total de Registros Média de Percentual Percentual
A B C D EBSCO Proquest Elsevier Scielo Registros Relativo Acumulado

d*sfunction* | performance measur* result* 449 4 687 20 290 23% 23%
d*sfunction* | performance evaluat* result* 282 4 533 38 214 17% 39%

distort* performance measur* result* 172 284 286 6 187 15% 54%

distort* performance evaluat* result* 159 199 241 10 152 12% 66%
d*sfunction* | performance measur* effect* 231 1 309 7 137 11% 76%

distort* performance measur* effect* 106 147 183 2 110 9% 85%
d*sfunction* | performance evaluat* effect* 153 2 267 9 108 8% 93%

distort* performance evaluat* effect* 111 92 139 2 86 7% 100%

Fonte: O Autor
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APENDICE B — ITENS CONSIDERADOS NA AVALIACAO DE SAT ISFACAO DO
CLIENTE

Tabela 12 tens considerados no indicador de Satisfacao smi€l

Itens avaliados na Satisfacéo do Cliente

Qualidade dos Supervisores/Gerentes

Quantidade de Supervisores/Gerentes

Liderenca e Controle

Qualidade das Execucdes

Quantidade de Execucdes

Qualidade das Inspecdes

Quantidade de Inspecbes

Apoio Logistico da Area de Recursos Humanos

Qualidade de Equipamentos e Ferramentas

Quantidade de Equipamentos e Ferramentas

Qualidade dos Materiais

Quantidade dos Materiais

Organizagéao Oficina, Almoxarifado e Ferramentas

Organizacéo Area Administrativa

Adequacéo do Planejamento

Cumprimentos dos Prazos conforme Contrato

Resultados de Seguranca

Preservagédo do Meio Ambiente

Resultados de Saude Ocupacional

Adquagéo do Sistema de Qualidade

Treinamento
Resultado de Qualidade
indice de Retrabalho

Tratamento de Nao Conformidades
Fonte: O Autor
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APENDICE C — QUESTOES AVALIADAS NA PESQUISA DE CLIM A

ORGANIZACIONAL

Tabela 13 Perguntas da Pesquisa de Clima Organizacionaligcant

Perguntas da Pesquisa de Clima Organizacional

Dimensao

Pergunta

Auto Realizacdo e Orgulhc

D

Gosto do que fago e me empenho para sempre methetar
desempenho no trabalho

Auto Realizacdo e Orgulhc

D

Confio na empresa e tenfnaho de dizer onde trabalho

Auto Realizagéao e Orgulhd

D

Sinto-me importante qoatigo que trabalho no Consorcio O&M

Auto Realizagéao e Orgulhd

D

Venho trabalhar com diggéo e energia

Auto Realizagéao e Orgulhd

D

Meu trabalho é desafiadeur me sinto realizado

Beneficios A empresa oferece bons beneficios atelode necessidade de tod
Beneficios Os beneficios que recebo da empresdeateminhas necessidade

- Os beneficios que o Consoércio oferece séo comparéwe os de
Beneficios

outras empresas

Clareza Organizacional

Conhego bem as minhas atividades e responsabtidesden como
de meus colegas

Clareza Organizacional

As avaliacles realizadasm@esas sdo justas

Clareza Organizacional

Entendo bem as normas #icpslda empresa

Clareza Organizacional

Meu superior me mantém bem informado sobre os assda
empresa e do meu trabalho

Clareza Organizacional

Sei 0 que a espera de mim e posso contribuir peaagar as metas
da equipe

Comunicacao

As informacg8es sdo comunicadas através de reumideslares,
murais, etc.

Comunicacao

E comum eu saber o que acontece na empresa afeeésversa
com colegas, "radio pe&o"

Criatividade/Autonomia

A empresa incentiva que gansionarios déem novas idéias

Criatividade/Autonomia

As pessoas na empresa tém liberdade para aplicas igias e
novos métodos de trabalho

Criatividade/Autonomia

Tenho autonomia para exeauiahas tarefas

Desenvolvimento

Todas as pessoas na empresa té&lig@emde progredir

Desenvolvimento

Aprendi bastante desde que erdr€amsorcio O&M

Desenvolvimento

Eu me desenvolvi profissionalmeat€onsorcio O&M

Equipe

Na minha equipe as pessoas ajudam umasras ou

Equipe

As pessoas da minha equipe participam addgrnas do trabalho

oS
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Perguntas da Pesquisa de Clima Organizacional

Dimenséo Pergunta

Equipe Eu me identifico com o Consoércio

Equipe Na minha equipe, tenho oportunidade de apresetéssi e
quip sugestdes

Meu superior inspira confianca e é competententiddbem com as

Lideranca diversas situacdes
Lideranca Gosto do meu superior: ele me ouve, pede minha&apéreconhece
meu trabalho
: Meu superior tem conhecimento, é competente ékdacom as
Lideranca . . ~
diversas situagdes
Local de Trabalho Meu local de trabalho é agradé@vatilita minhas atividades

Meu local de trabalho é seguro e ndo me colocdsam quando

Local de Trabalho . .
realizo minhas tarefas

Possuo as ferramentas e recursos necessariogakzarrmeu
Local de Trabalho

trabalho
Reconhecimemto As pessoas que realizam um bonhoas@o elogiadas
Reconhecimemto Bons desempenhos sé&o reconhecidos através dagaepdic nos
resultados
Reconhecimemto Meu superior me permite conheces pentos fortes e fracos
Reconhecimemto A empresa reconhece pessoas comdsampenho e potencial

Sempre recebo comentarios sobre o meu trabalho. @es faco

Reconhecimemto .
bem e o que preciso melhorar

Relacionamento Tenho um bom relacionamento corolegas de trabalho

Relacionamento O convivio com o0s colegas de edqugraigavel

Relacionamento Em geral, as pessoas tém um booomdanento na empresa

Salario Estou satisfeito com o meu salario

Salario Os salarios oferecidos sdo melhores que oferepiiosutras
empresas

A politica de salarios na empresa € justa parsstodseus

Salario L
funcionarios

Tomada de Decisdo Os conflitos sé@o percebidosioi i@ rapidamente solucionados

Os problemas no Consoércio ndo deixam de ser soladas por falta

Tomada de Decisao I
de decisdo

Tomada de Decisao As pessoas na empresa sao rpgidagecidir e agir

Fonte: O Autor
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APENDICE D — CALCULO DAS VARIACOES DOS INDICADORES EM RELACAO

AS METAS

Tabela 14 Calculo da Variacdo dos Indicadores em Relacéota fdentinua)
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Fonte: O Autor



